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RESUMO

Autonomia da escola;: um estudo de caso

A presente pesquisa investigou a autonomia da escola nas seguintes dimensdes:
administrativa, pedagogica, financeira e cultural. Analisou a existéncia, a caréncia,
0s obstaculos e os beneficios da autonomia. A investigacdo foi delineada numa
abordagem qualitativa, por meio de um estudo de caso, e permitiu coletar, por meio
do questionario, dados que nortearam a discussdo deste trabalho. O
desenvolvimento da pesquisa demonstrou a necessidade de uma articulagdo mais
eficiente, por meio de uma gestdo democratica, que privilegia e enaltece a
participacdo de todos os envolvidos na escola. Mesmo sendo a autonomia prevista
pela LDB 9.394/96 — Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, nos artigos
12, 13 e 14, ficou evidente que a lei ndo muda a realidade, em relagédo a conquista
da autonomia da escola. Ela pode ser vista mais como ponto de partida para a
comunidade escolar refletir sobre suas proprias condicdes, desafios, objetivos para
transforméa-los. E preciso que a escola encontre alternativas praticas para mostrar a
importancia da autonomia construida, dialogada e conquistada.

Palavras-chave: autonomia, escola, estudo de caso, gestdo democréatica.



ABSTRACT

Autonomy of the school: a case study

This study investigated autonomy of school in the following dimensions:
administrative, educational, financial and cultural. It analyzed the existence, the lack,
the obstacles and benefits of autonomy. The research was outlined at a qualitative
approach, through a case study and it allowed us to collect, through the
questionnaire, data that guided the discussion of this paper. The development of the
research has shown that it takes a correlation, through a democratic management,
which focuses and emphasizes the participation of everyonel involved in school.
Even though autonomy is provided by 9394/96 LDB - Directives and Basis of
National Education Law, Articles 12, 13 and 14, it became clear that law does not
change reality, concerning school autonomy. It can be seen more as a starting point
for the school community so that they can reflect on their own conditions, challenges,
goals and transform them. We need to find alternatives to school practices to show
the importance of built, dialogued and conquered autonomy.

Key words: autonomy; school; case study; management.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho de pesquisa teve como proposta estudar a autonomia da
escola. Este tema foi escolhido em virtude de sua importancia nas escolas, por estar
relacionado a gestdo democratica e nao se referir a direcao.

Como pesquisadora, especialista em Gestdo Educacional e professora
na rede publica estadual e municipal, reconheco a relevancia da participacdo da
comunidade escolar nas decisbes da escola. Como professora, vivenciei as
dificuldades, as tentativas e os progressos alcancados na conquista da autonomia
por meio da gestdao democratica. Entretanto, ndo basta reconhecer essa conquista
como um fator importante, deve haver também iniciativa, dados, engajamento e
comprometimento nesse sentido.

Surgiu, assim, a vontade de aprofundar meus conhecimentos sobre
essa questdo. O ingresso no programa de Mestrado em Educacao, na linha de
pesquisa Organizacdo e Gestdo, proporcionou-me que a pesquisa fosse delineada,
orientada e viesse a termo.

Reconhecer o corpo gestor da escola como o articulador e
coordenador da conquista da autonomia na gestdo democratica implica, hoje,
afirmar que a escola € ativa na organizacdo do todo trabalho. Nesse sentido,
algumas perguntas emergem.

Como articular a construgcdo da autonomia se 0s segmentos tém,
ainda, dificuldades em propor solu¢des para os desafios cotidianos da escola?

Como o gestor pode identificar tais desafios?

E o que fazer com eles? Qual a importancia deles na construcéo da
autonomia?

O objetivo deste trabalho foi analisar as questdes fundamentais e os
desafios na construcdo da autonomia da escola, visto que esta andlise é
fundamental para a melhor compreensdo da realidade e dos processos que
constroem a autonomia, no contexto de uma sociedade que se democratiza e se

transforma. Ja como objetivos especificos, procuramos:

a) identificar aspectos relevantes que possam elucidar a autonomia da

escola nas dimensdes: administrativa, pedagdgica, financeira e cultural.
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b) por meio do questionario foi possivel levantar dados sobre a
existéncia, a caréncia, os beneficios e os obstaculos, que permeiam a construcéo da
gestdo democratica e a conquista da autonomia da escola; foi possivel, também,
analisar estas questdes pressupondo que a autonomia € sempre uma conquista
coletiva da comunidade escolar e, para ser legitima e legitimada, depende que este
coletivo reconheca sua importancia.

Essas questbes compdem a justificativa e problematica deste trabalho.
Para que esta pesquisa chegasse a termo foi selecionado como método de
investigacdo o estudo de caso, pautado na abordagem qualitativa. Como

instrumento de coleta de dados foi elaborado um questionario (Apéndice A).

1.1 Organizacao da Pesquisa

No primeiro capitulo deste trabalho, apresentamos a introdugdo, a
justificativa do trabalho, os objetivos, a tipologia de pesquisa realizada e a
metodologia empregada para a coleta dos dados que subsidiaram o corpus e a
andlise dos resultados obtidos.

No segundo capitulo, tratamos dos procedimentos metodolbgicos,
dando destaque para a pesquisa qualitativa e o estudo de caso que norteou nosso
trabalho, finalizamos este capitulo tratando da organizacédo da pesquisa.

No terceiro capitulo, tratamos da revisao da literatura, no bojo da ampla
visdo de autores importantes que abordam o tema estudado de forma profunda e
extensa, bem como de textos relevantes sobre as estratégias de compreensao e
viabilizacdo de uma gestdo democratica pautada na autonomia da escola.

No quarto capitulo, mostramos a descricdo e a analise dos dados
obtidos que alimentaram a ideia de como a autonomia da escola € expressa e, em
termos mais precisos, quais 0s obstaculos e a possibilidade de uma gestéao eficaz
acompanhada de controles de participacdo de quem faz parte da rotina da escola,
visando a autonomia de fato e ndo apenas normativa ou discursada. Nas
considerag0Oes finais, pudemos apontar sugestdes para estudos posteriores que nos
inspiram a novas pesquisas, motivadas pelo compromisso que temos com a

conquista da autonomia, por meio de uma gestdo democratica, cuidadosamente
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articulada e vinculada a concepcdes e formas de gestdo escolar democratica. Como
resultado, finalmente, podemos observar que a autonomia da escola, € ainda, um
discurso, mas acreditamos que, por meio de uma gestdo democratica, podera

tornar-se fato.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1 A Pesquisa Qualitativa

As interpretacfes sobre o que é pesquisa qualitativa sdo variadas e
atualmente se da preferéncia a chamada “abordagem qualitativa” (OLIVEIRA, 2007,
p. 37). Neste sentido, a pesquisa qualitativa ou abordagem qualitativa € um processo
de reflexdo e andlise da realidade por meio do emprego de método e técnica para a
melhor compreensdo do objeto inserido em seu contexto. Esses procedimentos
requerem observacdes, aplicacdo de questionario, entrevistas e andlise dos dados
representada sempre de forma descritiva (GODQOY, 1995).

Segundo Martinelli (1999), nas pesquisas de abordagem qualitativa
todos os fatos e fendmenos sao significativos e fundamentais e devem ser
trabalhados por meio das principais técnicas: entrevistas, observacoes, analise de
conteudo, estudo de caso e estudos etnograficos.

A gestdo escolar é o tema central nas discussbes das politicas
educacionais, “na contemporaneidade, no Brasil e em todo mundo” (MEDEIROS;
LUCE, 2006, p. 15). Assim, identificamos o gestor escolar como um agente de
mudancas. Por ser atuante e responsavel pelo ambiente escolar,
conseguentemente, precisa adaptar-se e engajar-se em mudancas, no que diz
respeito a relacdo da escola com a comunidade em que esta inserida e, também,
com os governos (municipal, estadual e federal) a que esta vinculada.

Primeiramente, definimos como objeto de pesquisa a autonomia da
escola nas seguintes dimensdes: administrativa, pedagogica, financeira e cultural,
previstas no projeto educativo da escola e na Lei de Diretrizes e Bases da Educacgao
Nacional 9.394/96 — LDB. Outras possibilidades podem ser planejadas e articuladas
em cada escola, para tornar o processo da conquista da autonomia eficaz, funcional
e coerente com a proposta da escola. Para isso, realizamos um levantamento
bibliografico, seguido de posteriores leituras e fichamentos de obras sobre o tema
pesquisado complementando com alguns textos de apoio, que de forma geral,

abordam o assunto.
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Segundo Minayo (1994, p.102), “a amostra ideal é aquela capaz de
refletir a totalidade nas suas multiplas dimensdes”. Utilizamos como fonte principal
de dados o questionario, aplicado a um ndcleo gestor de uma escola publica,
totalizando trés segmentos: direcdo, vice-direcdo e coordenacdo pedagogica. Tal
técnica foi escolhida em virtude do grau de vinculacdo, envolvimento, conhecimento
e reconhecimento do problema em questdo. Nesta etapa do trabalho, foi aplicado o
guestionario como fonte de dados para verificarmos a existéncia, a caréncia, o0s
beneficios e os obstaculos, de fatores que permeiam a construcdo da autonomia da

escola.

2.2 O Local da Pesquisa

A pesquisa foi realizada em uma escola publica estadual da cidade de
Assis-SP. Na selecao do local para a pesquisa, foi necessério pensar como se
constituem os mecanismos para a constru¢ao da autonomia que ali se processam.

A busca do conhecimento cientifico a ser investigado ndo se fara
apenas com o0 objetivo de se chegar a um resultado objetivo e exato. Nesta
pesquisa, o objeto da investigacdo é refletido, pensado, analisado e sua finalidade
foi constar o que existe, o que falta, os beneficios e o0s obstaculos que a escola
enfrenta para a conquista da autonomia.

Durante os meses de maio a julho do ano letivo de 2009, aplicamos o
questionario para o corpo gestor da escola objeto da pesquisa, por acreditar que é
funcdo do nudcleo gestor articular o processo da conquista da autonomia. Por essa
razao, esta pesquisa caracterizou-se por uma abordagem centrada, em sua fase
inicial, em revisdo bibliografica sobre a tematica e, na sequéncia, pela aplicacdo do
questionario que teve como objetivo coletar dados sobre as dificuldades encontradas
no cumprimento das atividades que, por sua vez, dificultam o processo de

autonomia.
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2.2.1 O contexto escolar, sua localizacéo e descricédo

A escola pesquisada localiza-se em um bairro periférico, distante 3 km
do centro da mesma cidade. A populacao do bairro pertence as camadas populares,
com precarias condic¢des financeiras. Grande parte dos moradores € constituida por
trabalhadores do comércio e trabalhadores da economia informal. A escola comporta
um Uunico bloco com 6 salas de aulas e uma saleta utilizada para aulas do projeto
reforgo/recuperagéo, localizadas no piso superior. No piso inferior, encontram-se a
secretaria, a sala de professores, a sala de coordenacéao e direcdo. O patio coberto,
local onde o0s alunos participam da merenda escolar e onde se localizam os
banheiros para os alunos. H4 uma quadra coberta para as aulas de educacéo fisica
€ um pequeno estacionamento arborizado. O perimetro dessa escola € cercado por
muro de alvenaria. Por motivos éticos, a escola ndo sera identificada.

Ao analisarmos as respostas, ficou evidente que os envolvidos
possuem uma vivéncia das questdes que se procurou conhecer. Nos questionarios
foram solicitados: idade, género, area de formacao, tempo de servico no magistério,
tempo de servico na gestdo escolar, formacdo académica posterior a graduacéo,
formacdo continuada, funcdes desempenhadas na escola nos ultimos trés anos,
participacédo nos grupos de trabalho para a elaboracdo dos documentos da escola, a
razdo da participacdo, ou nao, nesses grupos e o entendimento do que se refere as

dimensdes da autonomia: administrativa, pedagdgica, financeira e cultural.

2.3 O Estudo de Caso

A inquietacdo com o processo de construcdo da autonomia da escola,
gue se constitui, ainda, como um discurso (BARROSO, 2008), foi o que nos levou a
empreender uma pesquisa para buscarmos o entendimento desse processo. Em
vista disso, optamos por coletar os dados na escola publica estadual e, por fim, fazer
uma investigacao que se caracteriza por um estudo de caso.

O estudo de caso € utilizado em muitas circunstancias e situacoes, e
contribui com o “conhecimento dos fen6menos individuais, organizacionais, sociais,

politicos e de grupo, além de outros fendmenos relacionados” (YIN, 2005, p. 20).
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O método de estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar
as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida
real, tais como: ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas, relacfes
internacionais e a maturacao de setores econémicos. (YIN, 2005, p.20).

7

O estudo de caso € simples e especifico ou complexo e abstrato.
Porém, o caso precisa ser bem delimitado e seu contorno preciso ser bem definido
no desenvolvimento do estudo. Quando queremos investigar um fenémeno singular
para enfatizar que ele tem um valor em si mesmo, devemos optar pelo estudo de
caso, focalizando a realidade de forma contextualizada.

Considerando que o estudo de caso é um dos métodos possiveis da
pesquisa qualitativa, vamos tratar do estudo de caso qualitativo ou “naturalistico”
(LUDKE; ANDRE, 1986).

Ludke e André (1986, p. 18-20) destacam caracteristicas fundamentais,

associadas ao estudo de caso “naturalistico”. Sao elas:

a) a Os estudos de caso visam as descobertas: mesmo que 0O
pesquisador parta, inicialmente, de fundamentos teéricos, ele se
mantera atento a novos fenémenos importantes e emergentes durante
todo estudo, buscando adiciona-los na medida em que o estudo
avance. Essa primeira caracteristica pressupde que o conhecimento

nao € algo acabado, mas, sim, uma construcdo que se faz e refaz

constantemente.

b) Enfatizam a interpretacdo em contexto: para a apreensdo completa
do objeto, é necessario considerar o contexto em que ele se insere. A
manifestacdo do problema, as acdes, as percepcdes, 0sS
comportamentos, bem como, as interacdes dos envolvidos devem ser
relacionadas a situacdo onde ocorrem ou a problematica a que estéo

ligadas.

c) Buscam retratar a realidade de forma completa e profunda: o
pesquisador busca revelar a multiplicidade das dimensbes presentes

em uma determinada situacdo ou problema, focalizando-as como um
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todo. Essa abordagem enfatiza, naturalmente, a complexidade das

situacdes, evidenciando a interrelacdo dos seus componentes.

d) Os estudos de caso usam diversas de fontes de informag&o. A
informacdes sado coletadas em diferentes momentos e situacdes, com
uma variedade de informantes. De posse dessa variedade de
informacgdes, vindas de fontes variadas, o pesquisador podera cruzar
as informacdes, confirmar ou rejeitar as hipoteses, descobrindo novos

dados, ou até mesmo levantar novas hipoéteses.

e) Revelam experiéncias que substituem outra e permitem
generalizagbes naturalisticas: o0 pesquisador procura relatar suas
experiéncias durante o estudo, de maneira que o leitor possa fazer as
suas “generalizacdes naturalisticas”, que ocorrem de acordo com o
conhecimento experiencial do sujeito, no momento em que este tenta

associar dados que sao frutos das suas experiéncias pessoais.

f) Procuram representar os diferentes e, as vezes, conflitantes pontos
de vistas: quando o objeto pesquisado ou situacdes estudadas podem
provocar opinides divergentes, o pesquisador precisa trazer para o
estudo essa divergéncia, revelando o seu ponto de vista sobre a
questdo. O que fundamenta essa orientacdo de que a realidade pode
ser vista sob diferentes Opticas e perspectivas, ndo havendo uma Unica
que seja a verdadeira. Dessa forma, sdo oferecidos varios elementos

para que o leitor possa tirar suas conclusoées.

g) Os relatos de estudos de caso utilizam uma linguagem e uma forma
mais acessivel do que os outros relatos de pesquisa: os dados, obtidos
de um estudo de caso podem ser apresentados por uma variedade de
formas como, por exemplo, dramatizacées, desenhos, fotografias,
colagens, slides e discussdes. Os relatos escritos devem apresentar
um estilo informal e narrativo e preocupar-se com uma transmissao
direta, clara e bem articulada e que se aproxime da experiéncia

pessoal do leitor.
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Podemos até dizer que o caso € construido durante o processo de
estudo e s6 se materializa, no relato final, quando fica evidente se ele realmente se
constitui num estudo de caso.

A primeira preocupacdo, ao desenvolver um estudo de caso, € a
“compreensio de uma instancia singular” (LUDKE; ANDRE, 1986, p. 21), ou seja, 0
objeto pesquisado €é tratado como Unico, uma representacao singular e situada do
contexto no qual esté inserido.

Segundo Liudke e André (1986), o desenvolvimento de um estudo de

caso se da em quatro fases:

1) Fase aberta ou exploratéria: esta fase é fundamental para a
definicio precisa do objeto estudado. E o instante de especificar as
questdes e 0s pontos criticos, de estabelecer os contatos para entrada
em campo, de localizar os informativos e as fontes de dados

necessarias para o estudo.

2%) A delimitacdo do estudo: apds a identificacdo dos elementos-
chave e o contexto do problema, o pesquisador pode iniciar a coleta
sistemética dos dados, por meio de instrumentos estruturados sempre
adequados ao objeto estudado (questionarios, entrevistas,

observacoes, dentre outros).

3%) A andlise sistematica e a elaboracdo do relatorio: na fase
exploratdria tem-se a necessidade de reunir a informacéo, analisa-la e
disponibiliza-la aos informantes para que esses manifestem suas
opinides sobre que é importante e a perspicacia do que foi relatado. O
esboco pode ser apresentado aos interessados por meio escrito e

audiovisual.

43) A pratica do estudo de caso: um dos problemas que se colocam
quanto ao planejamento e desenvolvimento do estudo de caso é a
escolha do tipico e do atipico e a questdo de generalizacdo dos
resultados. A decisdo de o caso ser “tipico” e representativo para uma

determinada populacédo afeta a questdo de generalizacdo. Como cada
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caso € abordado como unico, a possibilidade dessa generalizacéo
passa a ser de menor relevancia. A generalizacdo do que foi
apreendido em um tipo de contexto para outros similares s6 dependera

do leitor e do usuéario do caso.

Outra generalizacdo € aquela restrita ao ambito profissional ou
académico, em que os leitores reconhecem o que € comum nos diferentes estudos
de caso abordados nos mais variados contextos. Identificar os aspectos comuns e
recorrentes nos estudos de caso permitira a aplicacdo do conhecimento do objeto
pesquisado. Nesse sentido, € importante a aceitacdo e a colaboracdo do sujeito

envolvido na pesquisa.
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3 REVISAO DA LITERATURA
3.1 Conceituando a Educacéao

Embora o termo educacdo tenha varias definicbes, € unanime a
afirmacdo de que a “finalidade da educagédo € promover o crescimento dos seres
humanos” (COLL, 1998, p. 33-35). Porém duas considera¢cdes sao fundamentais
para a teorizacdo de educacéo e sao polares, como descreve D’Antola (1983):

a) a educacdo como processo de desenvolvimento da natureza
humana;

b) a educacdo como processo social.

Na primeira, as finalidades estdo voltadas para o aperfeicoamento do
homem que, visto como ser inacabado, dela necessita para completar-se. Enfatiza
um tom de interiorizacdo. A segunda, ao encontrar o fator educacdo, descobre-o
vinculado a sociedade como uma caracteristica natural de vida social, enfatizando
um tom de exteriorizacdo. Essas consideracfes estao atreladas ao desenvolvimento
interno e externo a pessoa, conforme Coll (1998).

A virtude da escola esta em focalizar, além do saber, o exercicio da
cidadania, por meio dos diversos saberes, do mundo do trabalho, da vida cotidiana
articulando o bem-estar para todos, sem exclusédo ou discriminacao.

Sampaio (1995, p.143-50) comenta que,

[...] educacgédo basica em nosso pais, visa a formacéo indispensavel para o
exercicio da cidadania. Destina-se a todas criancas e jovens, educandos
com necessidades especiais e aos que ndo tiveram acesso na idade
prépria.

Por fim, creio que, depois de conceituarmos a educacgao resgatando
tedricos dessa ciéncia, temos que avancar a pesquisa um pouco, apresentando ‘de
qué’ e ‘de quem’ a educacao esta a servico.

Num sentido amplo, Educacdo pode ser caracterizada como o
processo de atuacdo de uma comunidade sobre o desenvolvimento do individuo

para que este possa inserir-se na sociedade.
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O significado dessa palavra no dicionario Houaiss (2004, p. 265) é:
“processo de desenvolvimento da capacidade fisica, intelectual e moral da crianca e
do ser humano em geral, visando a sua melhor integracéo individual e social”.

Educagdo é um conceito desenvolvido e discutido ao longo dos
séculos pela sociedade, pois os homens sempre buscaram uma forma mais
harménica para se relacionarem entre si (NOVELLI, 2001).

A Educacao é conceituada, desde a Grécia antiga, por fildsofos como
Aristételes que via a importancia da educacao na formacao de uma boa cidade e de
bons cidadados. Para Aristoteles, é papel do legislador estabelecer as diretrizes

educacionais e sociais:

Se, portanto o primeiro dever do legislador é garantir as criangcas em
educacado uma organizacao fisica o mais possivel robusta deve, antes disso
preocupar-se com 0 casamento com as qualidades que 0sS esposos
precisam trazer para a unido. (ARISTOTELES, 2004, p 148).

Segundo Montesquieu (2004), para cada sistema de governo existe um
determinado tipo educacao, a qual auxilia na manutengéo de sua forma, bem como

na preparacao dos cidadaos para participar do governo.

As leis da educacdo sdo as primeiras que recebemos. E como elas nos
preparam para sermos cidadaos, cada familia particular deve ser governada
em conformidade com o plano da grande familia que compreende todas as
demais. Se o povo em geral tem um principio, as partes que compdem, isto
€, as familias também terdo. As leis da educacéo serdo, portanto, diferentes
em cada tipo de governo. Nas monarquias terdo a honra; na republica, a
virtude; no despotismo, o medo. (MONTESQUIEU, 2004, p. 44).

Os estudos de Montesquieu analisam ainda a educagdo numa

sociedade com governo republicano como o Brasil:

E no governo republicano que precisamos de todo o poder da educacéo. [...]
Podemos definir essa virtude como amor a leis e a patria. Esse amor,
sempre requerendo a supremacia do interesse publico sobre o interesse
privado, produz todas as virtudes individuais, as quais nada é supremacia.
Esse amor é singular afeto as democracias. Somente nessas 0 governo é
confiado aos cidaddos. Ora, 0 governo € como todas as coisas do mundo
para conserva-los, é preciso ama-los. (MONTESQUIEU, 2004, p. 48-49).

Montesquieu, Platdo e Aristételes defendem a ideia de que a
educacédo é fundamental para a formacao dos cidadéaos, e afirmam que a forma eles
como sdo educados possibilitard maior cuidado nas suas atitudes seja para a
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conservacdo de seus patrimbénios, de sua cidade, seja para a eleicdo de seus
governantes.

Na visdo de Durkheim:

A educacdo € a acdo exercida pelas geracdes adultas, sobre as geracdes
gue nao se encontrem ainda preparadas para a vida social; tem por objetivo
suscitar e desenvolver, na crianga, certo nimero de estados fisicos
intelectuais e morais, reclamados pela sociedade politica [...]. (1955, p. 41).

Durkheim (1955) acredita que a socializagdo € o principal objetivo,
porque nela as novas geracdes recebem todas as informacdes, conhecimentos e
experiéncias de vida de forma coletiva, ou seja, de um grupo extenso de individuos.
De acordo com o educador Paulo Freire (1991), a educacdo tem um carater
permanente na vida do individuo; ndo ha seres educados e nédo educados, mas sim
seres sendo educados por toda a vida. Ainda de acordo com esse autor, existem
graus de educacéo, mas estes ndo sao absolutos.

Dessa forma, podemos dizer que € necessario estarmos abertos a
mudangas ocorridas no mundo e na sociedade, com o0 intuito de captar e
compreender tais mudancas para que seja mantido 0 processo de
aprendizagem/educacado, respondendo ndo s6 aos estimulos, mas encarando 0s
desafios advindos dessas alteragdes.

Alguns educadores, como Pedro Demo (1996), acreditam que a
educacdo ndo s6 se caracteriza como um treinamento do educando no exercicio de
uma atividade, mas que ele constréi sua autonomia e seu conhecimento por meio da

pesquisa e do estudo.

Educacdo ndo € sO ensinar, instruir, treinar, domesticar, é, sobretudo,
formar a autonomia do sujeito histérico competente, uma vez que o
educando nao é o objetivo de ensino, mas sim sujeito do processo, parceiro
de trabalho, trabalho este entre individualidade e solidariedade. (DEMO,
1996, p 16).

As palavras de Pedro Demo complementam a ideia de Paulo Freire,
guando aponta que “saber ensinar ndao é transferir conhecimento, mas criar as
possibilidades para a sua propria producao ou a sua construcdo” (FREIRE, 1996,
p. 47).
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Educar ndo é seguir uma férmula pré-definida, mas criar férmulas e
meios de ensinar o novo, desvendando problemas e estimulando a criatividade e o
aparecimento de ideias nos educandos.

Segundo Niskier (2001), educacgdo é um processo continuo que orienta
e conduz o individuo a novas descobertas a fim de tomar suas proprias decisoes,
dentro de suas capacidades. Esse autor aponta que a educacdo é o que determina,
na maioria das vezes, a situagdo social do individuo, a0 mesmo tempo em que
fornece subsidio ao desenvolvimento das nacdes, por meio do desenvolvimento

tecnoldgico e da concorréncia de mercado.

3.1.1 A funcéo da educacéao hoje e sua relacdo com a escola

Segundo Freire, “0 homem e o0 mundo estdo em continuo processo
relacional, porque o homem ndo é um ser abstrato, isolado, solto, desligado do
mundo, tampouco o mundo é uma realidade ausente de homens” (1988, p. 110).

A partir dessa citacdo, podemos constatar que a escola ndo é apenas
lugar de reproducdo de conhecimentos, mas também deve ser local de possibilidade
de construcdo da autonomia.

De acordo com Zabala (2002), a finalidade do sistema educativo é o
desenvolvimento de todas as capacidades da pessoa para dar resposta aos
problemas que a vida em sociedade coloca. Portanto, os conteldos escolares
devem ser selecionados com critérios que respondam a tais exigéncias, com
prioridade para a formacédo do cidadéo consciente de seus direitos e deveres. Tais
exigéncias possibilitam a definicdo das relacfes sociais na perspectiva do exercicio
da cidadania. No processo educativo, a escola deve contar com um curriculo
desenvolvido com procedimentos que se referem a como atuar para alcancar
objetivos que levem a construcao da cidadania.

Se a funcdo da educacdo € o desenvolvimento humano em sua
plenitude, como a escola conduz os alunos a aprendizagem? Podemos verificar, a
sequir, que o curriculo € o veiculo primordial na tarefa de cumprir o desenvolvimento
do ato de educar.

Observamos que, em parte da sociedade, o0 desenvolvimento da

consciéncia de que o autoritarismo, a centralizacdo, a fragmentacdo, o
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conservadorismo e a oOtica do dividir para conquistar, do perde-ganha, estdo
ultrapassados e isso leva ao desperdicio, ao imobilismo, ao ativismo inconsequente,
a desresponsabilizacdo por atos e seus resultados e, em dltima instancia, a
estagnacao social e ao fracasso das instituigoes.

Na visdo de Luck et al. (2007), a mudanca de paradigma é marcada
por uma forte tendéncia a adocdo de concepcbes e praticas interativas,
participativas e democréticas, visto que nao é apenas a escola que desenvolve essa
consciéncia, mas, também, a sociedade cobra que o faca. Desta forma, a educacao
numa sociedade globalizada centrada no conhecimento, tem uma funcéo estratégica
para o desenvolvimento da prépria sociedade, assim como € condicdo essencial
para a qualidade de vida das pessoas. Segundo as autoras, observa-se o interesse
de grupos e organizacdes, no sentido de colaborarem com a escola.

A educacao, complexa e em crescente ampliacdo em todos os sentidos
para atender a demanda, ja ndo pode ser vista como responsabilidade exclusiva da
escola. A sociedade precisa definir a educacao destinada as criangas, ndo pode ser
mais indiferente ao que ocorre nos estabelecimentos de ensino.

Segundo Lick (2000), ndo basta que a escola seja competente e
demonstre essa competéncia com bons resultados de aprendizagem por parte de
seus alunos e bom uso de seus recursos, ela deve também comecgar a contribuir
para a realizacdo desse processo, assim como a decidir sobre os procedimentos a
serem adotados.

Essas novas formas de concepcédo de educacao alteram o sentido de
escola e da relacdo escola/sociedade, porque passa a existir um esforgco especial de
gestdo, ou seja, de organizacdo da escola, assim como de articulacdo de seu
talento, competéncia e energia humana, de seus recursos e processos, com vistas a
promocdo de experiéncias de formacdo de seus alunos, que os transformem em
cidad&os participativos da sociedade.

No ponto de vista de Drucker (1992), trata-se de uma experiéncia nova
e fascinante, sem parametros anteriores, para a qual se devem desenvolver
sensibilidade, compreensdo e habilidades especiais, pois sdo novos e totalmente
abertos. Isso porque tudo que outrora dava certo, agora, sob a nova conjuntura
social, politica e administrativa da escola, esta caracterizado como algo ultrapassado

e fadado ao insucesso.
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Segundo Niskier (2001), o pais que ndo conseguir obter sucesso nessa
forma de aprendizado estad condenado, assim como seus cidaddos, a conviver com
o fracasso e a miséria.

Na década de 1970, no Estado de Séo Paulo, a dire¢cao da escola era
exercida pelo diretor, concursado e tutelado pelos 6érgdos centrais, sem poder de
voz, fechado no estabelecimento de ensino, sem poder para determinar 0s seus
destinos e desresponsabilizado dos resultados de suas acdes. “O papel do diretor na
escola, nesse contexto, era o de guardido e gerente de operacdes estabelecidas
pelos érgdos centrais” (ALONSO, 1976, p. 8). O seu trabalho consistia em, apenas,
repassar informacdes, controlar, supervisionar, dirigir a escola, de acordo com as
normas estabelecidas pelo sistema de ensino ou mantenedor.

E, ainda, para Alonso (1976), o diretor era considerado bom, se
cumprisse plenamente essas obrigacfes, garantindo que a escola nao fugisse do
estabelecido em ambito central ou em hierarquia superior. Isso associado ao
entendimento de que a escola era responsabilidade somente do governo, visto que
este € uma entidade superior a sociedade.

Para Luck (2000), a leitura, ao pé da letra, da determinacao
constitucional de que a educacdo € dever do Estado, € comumente associada ao
entendimento de que a escola é de responsabilidade do governo. Portanto, a
educacédo é apenas um direito da sociedade. Essa dissociacdo entre direito de uns e
deveres de outros, ao perpassar a sociedade como um todo, produz, na educacéao,
diretores que nado lideram, professores que ndo ensinam e alunos que nao
aprendem. Todos esperando que o “outro” faca algo, para resolver os problemas ou
dificuldades, inclusive os ocupantes de posi¢cdes no sistema de ensino.

Também associado a essa concepcdo € o entendimento de que o
importante é fazer o maximo e ndo o de fazer o melhor ou o diferente.

Para Cabral Neto e Almeida (2000), alguns pressupostos emergem
desse enfoque de realidade tais como:

A realidade é regular, estavel e permanente.

— O ambiente de trabalho e o comportamento humano sdo previsiveis.

— Incerteza, ambiguidade, tensdo, conflito e crise sdo vistos como

disfuncbes e como problemas a serem evitados e reprimidos.

— Os sucessos acumulam-se aos anteriores e mantém-se por Si

mesmos.
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— A responsabilidade maior do dirigente € a obtencéo e a garantia de
recursos necessarios para o bom funcionamento da unidade.

— A melhor maneira de administrar € a de fragmentar o trabalho em
fungOes e tarefas.

— A objetividade garante bons resultados, sendo a técnica o elemento
fundamental para a melhoria do trabalho.

— Estratégias e modelos de administracdo que deram certo ndo devem
ser alterados.

— Os profissionais e usuarios das organiza¢des sao considerados como
participantes cativos das mesmas.

— A contrapartida a essa cooptagdo € 0 protecionismo a esses
participantes, mediante acdes paternalistas e condescendentes.

A escola, nos ultimos anos, passou por transicdes de um modelo
estatico para um mais dinamico, mais ativo. Esses modelos se mostram mais
dindmicos e vivos, fazendo parte de um contexto socioecondmico e cultural marcado
nao sO pela pluralidade, mas também pelas contradicbes que venham a se
manifestar na escola.

Segundo Lick (1996), quando a escola é vista como organizacédo viva,
caracterizada por uma rede de relagdes entre todos os elementos que nela atuam ou
interferem direta ou indiretamente, a sua direcdo demanda um novo enfoque de
organizacdo e é a esta necessidade que a gestdo escolar procura responder. Ela
abrange, portanto, a dindmica das interacdes, em decorréncia do que o trabalho,
como prética social, passa a ser o enfoque orientador da acdo de gestao realizada
na organizacao de ensino.

Assim, um novo conceito de gestdo escolar para a educacdo €
almejado no sentido de ultrapassar-se 0 conceito de administracdo escolar, para
que sejam abordadas e alavancadas concepcbes, questdes e decisbes nao
contempladas. Esta é a funcdo do projeto politico-pedagogico, que promove o
compartilhamento do poder mediante a tomada de decisbes coletiva, e a
compreensao de que a mudancga de processos educacionais envolve mudancgas nas

relagdes sociais praticadas na escola a respeito da educacgéo (VIANNA, 1986).
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3.2 O Sistema Escolar

O Sistema Escolar caracteriza-se por uma rede de escolas e por sua
estrutura de sustentacdo. O primeiro elo dessa rede é a estrutura didatica do
sistema, o segundo refere-se a estrutura administrativa.

As escolas podem ser consideradas um sistema, quando formam um
conjunto de elementos interdependentes, como um todo organizado. E considerado
um sistema aberto, que objetiva a educacéo da populacdo. A educacédo envolvida no
sistema escolar é intencional e sistematica, diferente da educacédo que o individuo
obtém na familia e na sociedade, que quase sempre é informal e assistematica
(PILETTI, 2002). Ele pode ser visto como um subsistema do sistema social, pois
reproduz dentro de si as condi¢cdes da sociedade, na maioria das vezes.

Até a década de 1930, o sistema educacional brasileiro atendia a elite,
era um sistema particular de ensino secundario, de carater académico e
intelectualista, semelhante ao sistema francés de ensino. Para a populacdo mais
humilde economicamente, havia uma pequena quantidade de vagas em escolas
primarias publicas, de onde estes poucos alunos poderiam se dirigir as escolas
normais e técnico-profissionais, mantidas em sua quase totalidade pelo poder
publico e, portanto, gratuitas (TEIXEIRA, 1976).

A Lei n. 9394/96 — Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
(LDB) refere a quatro pontos importantes sobre o sistema escolar brasileiro, sendo
eles os niveis de ensino, as modalidades de ensino, o funcionamento e a
organizacgéo do sistema e os direitos e deveres.

Em relacdo aos niveis de ensino, o art. 21 da Lei em questéo dispde as
formas de educacdo presentes no sistema escolar, sendo elas: educacao infantil,
ensino fundamental e ensino médio e a educagéo superior.

Quanto ao segundo ponto, modalidade de ensino, j& permite uma base
educacional comum para todos e uma diversificacdo gradual até uma especializacao
em ensino superior. Dessa forma, todos os individuos passam a receber 0s mesmos
contetdos educacionais quando ingressam no ensino infantil, passando pelo ensino
fundamental, ensino médio e ensino superior, 0 qual possibilitar4 a diversidade de

escolhas para a especializacéo e formacao profissional.
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Entretanto, para o bom funcionamento do sistema escolar, terceiro
ponto na LDB, alguns fatores devem estar interligados. Dentre esses fatores pode-
se destacar, por um lado, a entrada de recursos financeiros para a manutencéo do
sistema, a presenca de pessoal qualificado para os postos de trabalho e a insercéo
de alunos em numero suficiente e idade correta.

Por outro lado, destacam-se 0s processos como 0s curriculos e
programas para atender as necessidades individuais, necessidades sociais, dos
professores e gestores, bem como a avaliacdo de pontos como desempenho escolar
dos alunos, evasao e reprovacao.

De acordo com Piletti (2002), o Brasil apresenta um circulo vicioso que
precisa ser rompido, pois muitos desses fatores, citados acima, ndo se enquadram
no perfil de muitas cidades e até mesmo de os Estados brasileiros. O crescimento
econdmico e cultural do pais depende, sobretudo, da educacéo de sua populacéo e
€ imprescindivel que o Brasil desenvolva, em toda sua extensdo, condicdes mais
favoraveis para isso. Entretanto, a populagdo precisa ajudar a criar essas condicoes,
participando ativamente do processo de desenvolvimento, na busca da melhoria do
funcionamento do sistema escolar brasileiro, por exemplo, participando do conselho
municipal ou estadual de educacdo, como dispositivo de democratizacdo da
educacao.

Em relacdo ao quarto ponto do sistema escolar, o qual envolve os

direitos e deveres, podemos destacar o disposto no artigo 5 da LDB/ 9.394/96:

O acesso ao ensino fundamental é direito publico subjetivo, podendo
qualquer cidadéao, grupos de cidadaos, associagdo comunitaria, organizacéo
sindical, entidade de classe ou outra legalmente constituida e, ainda, o
Ministério Publico, acionar o Poder Publico para exigi-lo.

Nesse artigo, observamos o direito de todos a educacéo obrigatoria e
ao ensino de qualidade.

Quando se menciona o artigo 2° da LDB/ 9.394/96, cuja legislacao
determina que a educacdo seja dever da familia e do Estado, destaca-se que é
dever da familia efetuar a matricula dos menores, a partir dos seis anos de idade, no
ensino fundamental. Mais que dever, é funcdo da familia e do Estado zelar e
acompanhar a educacéao, respectivamente (SOUZA; SILVA, 1997).

Dentre as muitas acOes de direitos e deveres do Estado e da

populacdo com relacdo a educacéo, na Constituicdo de 1988, no artigo 214, ficam
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claros os deveres do Estado na formulacdo de um Plano Nacional de Educacao
(PNE) de duracao plurianual, que foi aprovado em 2001, por meio da Lei n° 10.172,
e visa a articulacdo e ao desenvolvimento do ensino em seus diversos niveis na
busca de aspectos como:

— erradicacdo do analfabetismo;

— universalizacédo do atendimento escolar;

— melhoria de qualidade do ensino;

formacéao para o trabalho;

— promocao humanistica, cientifica e tecnoldgica do Pais.

Entretanto, tais objetivos estdo longe de ser alcangados: o
analfabetismo néo foi erradicado, o atendimento escolar ndo é universal, é apenas
obrigatdria a escolaridade dos 6 aos 14 anos, ou seja, 0 ensino fundamental, a
universalizacdo do ensino médio € efetivada gradativamente e a qualidade do ensino

ainda nao atingiu o nivel esperado.

3.3 Os Paradigmas da Gestéao

Estudos e pesquisas sobre a administracdo escolar no Brasil mostram
que esta é regulada tedrica e praticamente segundo o paradigma da administracao
empresarial regida pela Teoria Geral da Administracdo (PARO, 1987; RUSSO,
1995).

Segundo Machado e Maia (2008), nos anos 1980, a Administracao
Escolar era tratada como a administragdo de uma empresa, em que a escola
constituia um empreendimento que ndo exigia nenhuma consideracao especial além
da sua matéria-prima, no caso, os alunos. Com a LDB 9.394/96, ha uma mudanca
de paradigma, com questionamentos sobre o projeto de escola na sociedade
capitalista, que envolve desde curriculo e metodologia até sua organizacao e gestao.
Assim, surgiu a transicdo do paradigma de empresa para um novo paradigma de
gestao escolar, o qual se baseia na especificidade da escola (RUSSO, 2004).

A restricdo na utilizagdo da Teoria Geral da Administragdo na Gestao
Escolar ndo significa desmerecimento de uma teoria que avancou e desenvolveu
formas de operacionalizar seus propésitos, inclusive, contribuindo para a gestéo

escolar. Entretanto, o modelo de gestdo escolar deve ter fins pedagdgicos, pois a
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Teoria Geral da Administracdo, que produz uma forma de exercicio do poder
centralizado, dificulta a participacdo dos demais membros da comunidade escolar
nas decisbes de interesse coletivo, conforme ocorre nas escolas em que existe o
modelo de gestao democrética (RUSSO, 2004).

As mudancas na gestdo escolar revelam uma forte intencdo para a
adocdo da compreensdo, interagcdo e participacdo democraticas, praticas
caracterizadas pela integracdo de todos os envolvidos no processo educativo,
interagindo, estabelecendo aliancas, planejamento, organizacdo e parcerias
(OLIVEIRA, 2000).

3.3.1 A gestéo escolar

O conceito de gestdo escolar € uma expressao que esta fortemente
associado ao ambito educacional e vem acompanhado de uma mudanca de
paradigmas e de postura nas questdes que dizem respeito a essa area. Fica
caracterizado pelo reconhecimento da importancia da participacdo consciente,
aberta e esclarecida das pessoas nas decisdes sobre a orientacdo e planejamento
do trabalho nas instituicdes de ensino (BASTOS, 1999).

A tomada de consciéncia politica tem importancia fundamental na
constituicdo de uma consciéncia critica que ndo se da espontaneamente, mas que
ocorre em funcdo de uma acdo organizada. Assim, a gestdo incide ativamente na
vida pratica como um novo modo de ser do novo intelectual (GRAMSCI, 1978, p.18).

A garantia de sucesso no alcance de resultados satisfatérios na pratica
pedagodgica de sua gestdo esté aliada a aplicacdo de um projeto politico-pedagogico
proprio que envolva o processo de construcdo coletiva.

De acordo com Veiga (2001, p. 51), alguns principios sao
fundamentais para o sucesso da gestéo escolar, podendo-se destacar:

— Rompimento com as estruturas mentais e organizacionais
fragmentadas.

— Definicdo clara, além de principios e diretrizes contextualizados, que
projetem o vir-a-ser da escola.

— Envolvimento e vontade politica da comunidade escolar para criar-se a
utopia pedagodgica que rompe com o individualismo e estabelece a

parceria e o dialogo franco.
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— Conhecimento da realidade escolar baseado em diagnéstico sempre
atualizado e acompanhado.

— Andlise e avaliacdo diagnostica para criar solu¢des para as situacdes-
problemas da escola, dos grupos e dos individuos.

— Planejamento participativo que aprofunde compromissos, estabeleca
metas claras e exequiveis, além de criar consciéncia coletiva com base
no diagndstico geral, das areas, por componentes curriculares, por setor

escolar, por grupos de professores e por pessoas nos grupos.

Assim, podemos afirmar que € necessaria uma administracdo escolar
efetiva, e que seja conduzida por profissionais autorizados a um exercicio legal, com
o minimo de poder decisorio.

Segundo Silva Janior (2008), as decisdes mais frequentes do diretor da
escola sdo as de tipo técnico, as quais sao caracterizadas por “decisées operativas”
que dizem respeito apenas ao modo de execucdo das deliberacbes estabelecidas
em instancias mais altas do sistema.

Ainda, segundo o autor, o diretor da escola decide como sera a
atuacdo mais apropriada para que a administracao do sistema resolva seus préprios
problemas, adquirindo o aspecto de autonomia administrativa.

O gestor é, a0 mesmo tempo, participante e condutor do processo que
dirige, mas, para tanto, ele precisa decidir delegando, de forma simples, uma forca
institucionalizada, credenciada pela sua experiéncia, saber e poder de decisédo
(GRAMSCI, 1978).

A ideia de gestdo educacional desenvolve-se associada a dimensao
politica e social e as acdes para a transformacdo, participacdo e cidadania
(MEDEIROS; LUCE, 2006). Ainda segundo esse enfoque, os problemas decorrentes
seriam encarados como insumos do seu processo e dinamizagao de energia social.

Os estabelecimentos de ensino, como unidades sociais, S&o
organismos vivos e dinamicos e se caracterizam por uma rede de relacdes entre 0s
elementos que nelas interferem direta ou indiretamente, originando um novo tipo de

organizacdo, E a essa necessidade que a gestio tenta responder.
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3.3.2 A participacdo na gestao escolar

A ideia de participagdo dentro da gestdo escolar surgiu no principio da
década de 1980, com os movimentos em favor da descentralizacdo e da
democratizacdo da gestdo das escolas publicas, 0s quais encontraram apoio nas
reformas educacionais e nas proposicoes legislativas. O movimento de
descentralizagdo concentra-se em trés bases da gestao escolar: a) participagao da
comunidade escolar na selecéo dos gestores da escola; b) criagdo de colegiado ou
conselho escolar, com autoridade deliberativa e poder de decisdo; c) repasse de
recursos financeiros as escolas e aumento de sua autonomia.

As reformas educacionais propdem movimento de democratizagdo da
gestdo escolar e aprimoramento da qualidade educacional, por meio de inlUmeras
estratégias (XAVIER et al., 1994).

De acordo com Namo de Mello (1992), alguns estados brasileiros
utilizam-se de processo eleitoral, na escolha dos gestores escolares, com analise de
critérios profissionais, como desempenho em uma prova competitiva, apresentacao
de plano de desenvolvimento escolar e desempenho anterior.

De acordo com Luck (2008), podemos dizer que o modelo de gestao
escolar democrética, observada no Brasil, € semelhante as tendéncias mundiais em
educacédo. Paises como Estados Unidos, Australia e Alemanha utilizam o modelo de
gestdo escolar participativa, no qual a preocupacdo € focada na eficacia escolar,
para que seus alunos conhecam o seu mundo, a si mesmos e tenham instrumentos
adequados para enfrentarem seus desafios de vida.

Para Luck (2008), a gestdo escolar, baseada na democratizacao,
promove, na comunidade escolar, a redistribuicdo e o compartiihamento das
responsabilidades que intensificam a legitimidade do sistema escolar, por meio do
cumprimento dos objetivos escolares.

A gestao participativa pode ser definida como uma forma regular e
significante de envolvimento dos funcionarios de uma organizacdo no seu processo
decisério (LIKERT, 1971; XAVIER et al., 1994). Na administracdo considerada
democrética, os funcionarios sado envolvidos no planejamento dos objetivos, solucao
de problemas, tomada de decisdes, manutencdo de padrbes de desempenho e na
garantia de que a organizacdo em que trabalham atende as necessidades das

pessoas a quem 0s servi¢os da organizacao se destinam.
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O conceito de gestdo esta associado a ideia de participacédo, trabalho
associado de pessoas que analisam situacdes, decidem sobre seu encaminhamento
e agem sobre elas, em conjunto. Para Lick (1996), gestdo estd associada a
mobilizacdo de talentos e esforcos coletivamente organizados, a acao construtiva
conjunta de seus componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade
que cria um “todo” orientado por uma vontade coletiva.

Esse tipo de participacdo ndo se constitui como uma préatica comum
nas escolas; os gestores sentem-se sozinhos em seu trabalho, atuando como
organizadores escolares, enquanto que 0s professores sentem-se como um grupo
distinto. Com efeito, muitas vezes, a compreensao do significado de participacao
nao esta totalmente clara nem mesmo para o gestor.

Para Demo (1988, p.1) é preciso buscar essa compreensao, interar-
se, conhecer para alcancar um “amadurecimento teorico e pratico”.

Cabe aos responséaveis pela gestdo escolar promover a criacdo e a
sustentacdo de um ambiente favoravel a participagédo, no processo social da escola,
dos profissionais, dos alunos e dos pais, uma vez que é por essa participacao que
se desenvolvem a consciéncia social critica e o sentido de cidadania.

Algumas acdes estimuladoras dessa participacdo no ambiente escolar,

segundo Luck (1996), podem ser caracterizadas por:

Criar uma visdo de conjunto associada a uma a¢ao de cooperacao;
Promover um clima de confianca;

Valorizar as capacidades e aptiddes dos participantes;

A w0 Dd R

Associar esforcos, quebrar arestas, eliminar divisbes e integrar
esforcos;
5. Estabelecer demanda de trabalho, centrada em ideias e ndo em
pessoas;

6. Desenvolver a pratica de assumir responsabilidade em conjunto.

Assim, a gestdo escolar, pela sua estrutura, pela sua organizacdo e
pelo seu papel socializador produz e direciona o seu trabalho, atrelada as relacées
que estabelece e alimenta.

A abordagem participativa na gestdo escolar necessita de grande

envolvimento de todos os interessados no processo de decisdo na escola,
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mobilizando-os na realizacdo das variadas acfes de gestdo escolar. Muito embora
ndo haja uma unica forma de se implantar um sistema de gestdo escolar
participativa, alguns aspectos fundamentais sao adotados pelos gestores. Dentre
esses aspectos, podemos citar a capacitagao profissional, o desenvolvimento de um
sistema de acompanhamento escolar e o desenvolvimento de experiéncias
pedagogicas por meio do processo de reflexdo-acao.

De acordo com Luck (1996, p. 18):

A participacdo, em seu sentido pleno, caracteriza-se por uma forca de
atuacdo consciente, pela qual os membros de uma unidade social
reconhecem e assumem seu poder de exercer influéncia na determinacao
da dindmica dessa unidade social, de sua cultura e de seus resultados,
poder esse resultante de sua competéncia e vontade de compreender,
decidir e agir em torno de questdes que Ihe séo afetas.

De acordo com a autora, toda pessoa exerce certa influéncia sobre o
contexto no qual esta inserida, porém a falta de consciéncia dessa interferéncia
pode resultar em ndo consciéncia do poder de participacdo que ela possui,
possibilitando o aparecimento de resultados negativos para a organizacao social e
para as proprias pessoas do ambiente escolar.

Para obter sucesso na organizagao escolar, os gestores devem aplicar
a autoridade compartilhada, na qual o poder é dividido com representantes da
comunidade escolar e local, que, assim, assumem as responsabilidades em
conjunto. Isso implica a busca pelo maximo de cooperacdo das pessoas,
harmonizando os interesses individuais e coletivos, a fim de conseguir que as
pessoas aceitem os desafios e os processos de trabalho dos quais participam,
tomem decisdes, criem e inovem (LIMA, 2007).

Algumas tendéncias surgidas no inicio da década de 1980
influenciaram, de forma positiva, a gestdo das escolas; dentre essas tendéncias
destacamos trés: a eficacia escolar, a lideranca do gestor e a énfase na autonomia
da escola.

Estudos sobre eficacia escolar indicam que as caracteristicas
organizacionais das escolas séo responsaveis por aproximadamente 32% na
variacdo do desempenho dos alunos entre as escolas, ou seja, 1/3 das perdas ou

ganhos dos alunos em testes de desempenho resultam da qualidade da escola
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como um todo, inclusive da organizacdo da escola por meio da gestdo
(ROSENHOLTZ, 1985).

Em paises desenvolvidos, como os Estados Unidos, estudos apontam
que a eficacia escolar é decorrente de caracteristicas administrativas. A estrutura
organizacional da lideranca e da cultura organizacional € um ponto importante
levantado pelos estudos, assim como o0 relacionamento entre professores e o
planejamento participativo que quebra o isolamento do ensino e promove o senso de
unidade e propoésito no ambiente escolar (LORTIE, 1975).

Para as escolas serem geridas de forma participativa, € necessario
capacitacdo e integracdo dos componentes da comunidade escolar (professores,
gestores, pais e alunos). Preparar a comunidade escolar para a gestdo democratica
é a “esséncia da transformacéo do sistema de ensino”, afirma Lick (2008, p. 28).

Conclui-se, entdo, que o0 sucesso dessa gestdo, provém do bom

trabalho de gestores que atuam com foco na construcdo da escola.

3.4 A Gestao Democratica

Segundo Oliveira (apud RESCIA, 2007), a Constituicdo Federal de
1988, no art. 206, apresenta os principios que devem nortear 0 ensino. Lé-se em
seu inciso VI - “[...] gestdo democratica do ensino publico na forma da lei”.

O art. 211 estabelece que “[...] a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os
Municipios organizardo em regime de colaboragéo seus sistemas de ensino”.

Assim, CF/88 preconiza o processo de democratizacdo do ensino, uma vez
que estabelece gestdo democréatica no ensino nacional.

A gestdo democratica pode ser entendida como uma nova forma de
administrar a escola no qual ha descentralizacdo de poderes, privilegiando-se a
autonomia e a participacdo de todos os profissionais, em funcdo da melhoria da
qualidade de ensino (OLIVEIRA, 2008, p. 93).

Neste tipo de administracdo escolar, € necessario que o educador
compreenda a dimensdo politica da sua agcdo e obtenha bases
sélidas na sua acado participativa, inserindo a escola no contexto
social, politico e econdmico, criando um saber apropriado e com
visdo critica. Na gestdo democratica, os individuos assumem a
responsabilidade de suas acdes e nao ficam escondidos atrds de
gestores que monopolizam o poder decisério na escola.
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Entretanto, para o bom funcionamento da gestdo democratica €
necessario privilegiar a relacao entre as pessoas e pensar no avancgo coletivo.

De acordo com Rosenau (2002, p.7):

Tem-se como indicativo que para uma gestdo democratica na escola
€ necessario um trabalho coletivo, o que ndo é meta facil de atingir. A
conducdo de processos que conduzam a um nOVO Processo
decisério responsavel e comprometido neste trabalho coletivo,
entendida como gestdo democréatica, podera ser um dos caminhos
para que a escola se insira num processo pedagdgico eficiente
orientado para a qualidade e eficacia da educacdo desejada por
todos.

Dessa forma, observamos que a gestdo democratica esta ligada
intrinsecamente a Gestao Participativa, que beneficia as relacdes sociais dentro do
ambito escolar, todos comprometidos com uma pratica pedagogica democratica e
participativa, na qual os integrantes sdo responsaveis pelo avanco de todos e
consequente sucesso da escola.

Partindo desse pressuposto, o projeto politico-pedagdgico da escola
tem vital importancia na mobilizacdo dos profissionais da educacdo para a
construcdo de um processo dinamico, participativo e investigativo, no qual o
comodismo e o individualismo n&ao tém espaco.

Segundo Rangel (1980, p. 65), “para aceitar as diferencas é necessario

conhecer o outro”.

Se uma supervisdo pretende ser democratica, ha que considerar o
trato com as pessoas, que inclui compreensao e tolerancia em dose
suficiente para nos fazer ir as raz6es e origem de determinadas
acOes individuais ou grupais, pois sempre que Se procura ir as
causas entende-se melhor as consequéncias. (RANGEL, 1980,
p. 66).

A construcdo da qualidade na educacgédo tem como base a concepcao
da escola, do cidaddo e da sociedade, em que o bem-estar individual e coletivo
depende da unido, da forca e da vontade politica dos envolvidos no processo.

Entretanto, a construcdo da Escola Democratica ndo € viavel sem a
pratica de uma pedagogia indagativa, como sugerida por Paulo Freire; é necessaria
uma pratica “em que se ensine e se aprenda com seriedade, mas em que a
seriedade jamais vire sisudez [...] em que, a0 se ensinarem necessariamente 0s

conteudos, se ensinem também a pensar certo” (1991, p. 24).
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A gestdo democratica inserida na escola constitui um projeto que nao €
sequer pensavel sem a participacdo ativa de professores e alunos, mas cuja
realizacdo pressupfe a participacdo democratica de outros setores e o0 exercicio da
cidadania critica de outros profissionais, ndo sendo, portanto, “obras que possam ser
edificadas sem ser em co-construcao” (LIMA, 2002, p. 42).

De acordo com Paulo Freire (1996), todos que atuam na escola e, de
maneira geral, na educagdo e exercem, de forma critica, acabam estimulando e
favorecendo a prética educativa, no exercicio do direito a participacdo por parte de

guem esteja direta ou indiretamente ligado ao fazer educativo.

E preciso e até urgente que a escola va se tornando um espaco
acolhedor e multiplicador de certos gostos democraticos como o de
ouvir os outros, ndo por puro favor, mas por dever, o de respeita-los,
o da tolerancia, o do acatamento as decis6es tomadas pela maioria a
que ndo falte, contudo o direito de quem diverge de exprimir sua
contrariedade. O gosto da pergunta, da critica, do debate. O gosto do
respeito a coisa publica que entre nds vem sendo tratada como coisa
privada, mas como coisa privada que se despreza. (p.89).

Todavia, € na relacdo que mantemos entre nds e com 0S outros que
nos completamos durante toda a vida na busca de sermos mais. Este processo pelo

qual as pessoas vao se completando € o que constitui a educacao.

3.4.1 O gestor da escola

O gestor escolar, dentro de um modelo de gestdo democratico-
participativa, precisa ser comprometido com a educacao, mostrar para todos que,
além do conhecimento, é necessario que se tenha uma consciéncia critica do seu
contexto social, politico e econbmico. Tem de ter a consciéncia que sozinho nao
pode administrar todos os problemas da escola e que, dessa forma, o caminho é a
descentralizacédo, isto €, o compartiihamento de responsabilidades com os demais
membros que compdem a escola, alunos, pais, professores e funcionarios, e que
todos os envolvidos no processo participam da tomada de decisées.

Quando ha tomada de decisdo, coletivamente, ou seja,
participativamente, € necessério coloca-la em pratica. Para tanto, a escola precisa
estar bem administrada. Isso, porém, ndo quer dizer que 0 sucesso da escola
depende unicamente da pessoa do gestor ou de uma estrutura administrativa

individualista na qual ele centraliza todas as decisdes. Pelo contrério, trata-se de
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entender o papel do gestor como lider cooperativo, alguém que consegue unir as
aspiracoes, os desejos, as expectativas da escolar e de sua comunidade escolar e
coordenar a adesao e participagdo de todos os segmentos da escola na gestao de
um projeto em comum.

De acordo com Libaneo, Oliveira e Toschi (2005), o gestor ndo pode
ater-se apenas as questdes normativas; cabe-lhe ter uma visdo de conjunto e uma
atuacdo que apreenda a escola em seus aspectos pedagogicos, administrativos,
financeiros e culturais.

Para Medeiros e Luce (2006), a gestdo democratica na escola esta
atrelada a processos e mecanismos institucionais e a organizacdo de acbes e
articulagcédo de ideias que visam ao desencadeamento de participacdo desde o
planejamento, a tomada de decisGes até a execucdo das deliberacdes.

No ponto de vista de Liuck (2008), cabe ao gestor envolver toda a
equipe da escola no contexto da sociedade brasileira. Ele tem a missdo de
transformar a escola, que gerencia, em um centro de informagdes, debates,
avaliacbes a respeito das questbes sociopolitica e cultural que repercutem na
escola, procurando firmar a posi¢cdo de sua escola a frente desses desafios.

Para a autora, o gestor € o profissional encarregado de aplicar
estratégias que garantam a apropriagdo coletiva do sentido que estabelece o
trabalho na escola. E, ainda, responsavel por manter vivo o processo de educacio
no ambito escolar, processo, esse, formativo, que se contrapfe a rotina e a
burocracia.

Somente o0 gestor educador tem competéncia suficiente para
administrar as salas de aula e a escola como um todo, construindo uma imagem
positiva de si, dos alunos e da escola. Ele € quem planeja as acbes prevendo as
consequéncias, comunica-se bem e mantém todos informados sobre seu trabalho;
envolve pais, alunos, professores, enfim, toda a comunidade com projetos voltados a
educacdo e a escola. Ou seja, é participativo e comprometido com a escola, a
educacio e com seus alunos (LUCK, 2007).

O gestor escolar deve agir como lider, pensando no progresso de
todos que fazem parte de sua equipe, exercendo essa rotina diariamente, sem
deixar de ser democratico; deve opinar e propor medidas que busquem o

aprimoramento dos trabalhos escolares, o sucesso de sua instituicdo, além de
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exercer lideranca administrativa e pedagodgica, visando a valorizagcdo e ao
desenvolvimento de todos na escola.

Quando o gestor € um lider nato, desenvolve o potencial de trabalho
de toda sua equipe, fazendo com que esta se sinta capaz de transformar e realizar
com sucesso todos os projetos desenvolvidos pela instituicdo de ensino. Mas, para
tanto, 0 gestor competente sempre tem um propésito a ser concretizado e uma
estratégia de acdo para conquistar seus objetivos. Porém, quando uma de suas
estratégias ndo sai como o planejado, o gestor procura incentivar sua equipe a
descobrir 0 que é necessario fazer para que determinada situacao seja realizada de
forma satisfatoria.

O gestor escolar deve compreender que a escola é composta nao
apenas por alunos, professores e demais funcionéarios, mas que a comunidade pode
e deve atuar de forma marcante para o objetivo principal da escola que é o
aprendizado dos alunos (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2005).

Outra importante acdo do gestor é a de administrar os conflitos
existentes na escola, fato corriqueiro entre o0s membros da equipe escolar, uma vez
que os seres humanos sao diferentes uns dos outros, 0 que traz caracteristicas
distintas e formas individuais de lidar com problemas internos ou ocasionados por
fatores externos.

Segundo Santos (2002, p. 41), os gestores escolares possuem varias e
importantes funcdes dentro da escola, atribuicbes que, nem sempre, séo realizadas

com satisfacdo. No entanto, pode-se reverter este quadro com as seguintes acées:

1. Efetivando a gestao participativa e envolvendo todos os profissionais
da escola no planejamento das atividades nos aspectos administrativos,
pedagogicos, politicos e éticos;

2. Solucionando a insatisfagdo dos profissionais devido a sensacdo de
impoténcia e inutilidade, diante do fracasso da escola em educar as novas
geracoes;

3. Conscientizando todos de que somente a pratica participativa e
democrética pode provocar mudangas significativas e benéficas para a

escola.
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Entretanto, ndo basta o gestor possuir lideranca e boa administracao
para 0 sucesso da escola, é necessario que a equipe escolar também seja de boa
gualidade. De acordo com Squilasse (1999, p. 40), “um bom trabalho requer
instrumentos bons, matéria-prima boa e certamente mao de obra e pessoas

adequadas”. Segundo esse autor:

A gestdo democratizada sente a necessidade da presenca do lider,
do mediador, articulador das relag6es intersubjetivas, das vontades e
dos conflitos. O poder do lider fundamenta-se na vontade coletiva
dos agentes que devem ser em primeiro lugar cidaddos plenos para
que possam romper as amarras da serviddo aos interesses de
manipulagéo. (SQUILASSE, 1999, p. 40).

Na visdo de Andrade (2004), para uma melhor organizacdo do trabalho
na escola, o gestor, com apoio de sua equipe, podera classificar as questbes mais
desafiadoras do sucesso do processo de mudanca rumo ao crescimento
organizacional. Mas, para isso, é necessario que tais desafios estejam descritos no
projeto pedagdgico, o que para muitos € a chave da gestao escolar.

O projeto pedagdgico da escola deve sempre ser revisto, para que seja
possivel avaliar o rumo tomado pela gestao na solugcdo de problemas e adequacéo
de atividades propostas nele. Feito isso, € possivel realizar uma autocorrecao e
buscar novos rumos, junto a comunidade escolar, para reelaborar as acdes quando
necessario.

Por isso um bom profissional em gestao escolar deve ter a capacidade
de liderar e coordenar os esfor¢os do coletivo, ou seja, de sua equipe.

O diretor é o grande articulador de toda a gestdo pedagdgica, sendo o
principal responsavel pelo seu sucesso, auxiliado, nessa tarefa, pelos apoios
pedagdgicos como os coordenadores, formando, assim, a equipe gestora da escola
(ALONSO, 1976).

O diretor € aquele que, na pratica do dia a dia, recebe toda a cobranca
sobre a administragdo escolar; nele € depositada uma grande expectativa de
transformacao social dos alunos por meio da educacédo proporcionada pela sua
equipe.

Para Lick (2000, p. 16),

[...] o diretor escolar ¢ o gestor da dindmica social, o mobilizador e
orquestrador de atores, um articulador da diversidade para dar-lhe unidade
e consisténcia, na construcdo do ambiente educacional e promocao segura
da formacé&o de seus alunos.
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Antes do modelo de escola participativa ou de gestdo democrética, o
diretor de escola era submisso aos 6érgdos centrais, e seu papel era apenas o de
vigiar e administrar determinagcbes estabelecidas pelas instancias superiores
(VIANNA, 1986).

Com as mudancas educacionais e inova¢des surgidas com a gestao
democrética, a funcdo do diretor da escola sofreu alteragbes em sua forma de agir,
bem como em seus objetivos. Segundo Valerian (1993, p. 34), o diretor tem novas

perspectivas de funcdes como:

[...] provocar a melhoria do bom funcionamento da escola; de
encontrar solu¢cbes para os problemas que se colocam localmente
para a implementagdo de novas finalidades educacionais; e de
introduzir a inovacdo para melhorar a qualidade e a eficacia do
ensino. O diretor da escola ja nao € apenas um administrador: ele
deve ser também um inovador. E estas duas func¢des ndo sao
contraditdrias: tornam-se compativeis quando a direcédo da escola se
torna mais democratica, quando atribui poderes mais amplos ao
conjunto dos agentes da escola: professores, pais, coletividade local.

E papel do diretor a responsabilidade maxima quanto a implementacéo
eficaz da politica educacional do sistema e ao desenvolvimento pleno dos objetivos
educacionais, organizando, dinamizando e coordenando todos os esforcos nesse
sentido, controlando os recursos para tal (ALONSO, 1976).

Devido a posicdo central que o diretor ocupa na escola, o0 desempenho
de seu papel exerce influéncia sobre todos os setores e individuos da escola. E de
seu desempenho e sua habilidade em modificar o ambiente que depende a
gualidade do ambiente e clima escolar, bem como a qualidade do processo ensino
aprendizagem.

O diretor de escola, com visdo de gestdo democratica, deve admitir seu
papel politico diante aos desafios exigidos pelo seu cargo. Além das atividades de
administrador escolar, como em outros modelos de escola, o diretor abrange
aspectos filosoficos e politicos em suas acdes. Devemos considerar que esses
aspectos vém antes e acima da administracdo. A administracdo é uma das formas
da gestdo, pois compreende as atividades de planejamento, organizacao, direcao,
coordenacao e controle. As formas mais conhecidas de gestdo sdo: administracao,
cogestdo e autogestdo (LUCK, 2007).
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Em sintese, pode-se dizer que o diretor de escola é o grande
articulador da Gestdo Pedagogica e o primeiro responsavel pelo seu sucesso, sendo
gue para isso ele necessita de apoio pedagoégico, ou seja, de uma equipe
pedagdgica qualificada. A pratica mostra que o diretor € fundamental para dinamizar
a construcao coletiva do projeto pedagogico, bem como sua implantacdo e seu
acompanhamento, a fim de que seja efetivada a realizacdo pratica da teoria

proposta.

3.4.2 O Coordenador

A coordenacgdo pedagogica esta ligada diretamente a supervisdo de
ensino de uma unidade escolar e tem como uma de suas fungdes assessorar 0
diretor da escola, a quem esta subordinada.

De acordo com a equipe central de supervisdo (ZANKO, 1978), a
introducdo do coordenador pedagdgico na escola ndo impede ao diretor de ser o
lider do ensino e do aperfeicoamento do curriculo, por meio do plano da escola.
Com efeito, o coordenador, legalmente, ndo pode exercer funcdes, nem resolver
acOes pertinentes ao diretor.

Segundo Lomonico (2005), para exercer suas atribuicbes essenciais, 0
coordenador deve ter alguma delegacao de autoridade, como:

— Autoridade pela competéncia: conseguida através de seu trabalho e
capacidade. O corpo docente, com o qual trabalha, confere-lhe esta autoridade por
reconhecer seus méritos, sua capacidade profissional.

— Autoridade por delegacdo: quando recebe autoridade da parte
administrativa para realizar um trabalho em uma acéo especifica.

De acordo com o Regimento Comum das Escolas Estaduais de 1° grau
— Decreto n® 10.623, de 26/10/1977, o coordenador pedagdgico € o elemento
responsavel pela coordenagdo, acompanhamento, avaliagdo e controle das
atividades curriculares, no ambito escolar. Cabe-lhe o papel especifico de
dinamizador das atividades pedagdgicas a fim de implantar e implementar o
curriculo pleno da escola.

A situacdo funcional do coordenador pedagdgico € definida legalmente,
de acordo com o Estatuto do Magistério, Lei Complementar n® 201/78, um cargo

pertencente a classe dos especialistas da educacdo. Sua demissdo ou exoneracao
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ndo depende das autoridades imediatas como o diretor da escola ou diretor de
ensino, mas, depende do Secretario da Educacédo, nos termos da Lei n°® 10.261/68
do Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis do Estado de S&o Paulo.

As atribuicbes da coordenacdo pedagdgica na escola podem ser
definidas em trés areas: planejamento, assisténcia e treinamento em servigco e
avaliacao.

A é4rea do planejamento envolve planejar as atividades de
responsabilidade da escola como a participacdo na elaboracdo do plano escolar, o
acompanhamento e o controle do desenvolvimento da programacao curricular
(LOMONICO, 2005).

Na &rea de assisténcia e treinamento em servigo, a funcédo é a de
assegurar a eficiéncia, no sentido de atingir o objetivo é assegurar a eficacia do
desempenho dos professores. Para tanto, o coordenador devera prestar assisténcia
técnica ao professor; planejar atividades de aperfeicoamento e de atualizacfes de
professores; coordenar o planejamento, execucdo e avaliacdo das reunibes
pedagdgicas, bem como, interpretar normas e disposi¢des do sistema referente aos
aspectos técnico-pedagogicos (LOMONICO, 2005).

Ainda, referente ao treinamento em servico, o coordenador deve
proporcionar a melhoria dos padrbes de ensino por meio da coordenagcao de
atividades de recuperacéo; da supervisdo da hora-atividade; do planejamento de
experiéncias e pesquisas, aléem da coordenacado de reunides de conselho de classe.

Segundo Lomonico (2005), no tocante a avaliacdo, o coordenador
pedagogico devera avaliar os resultados do ensino por meio do controle das
variaveis do processo ensino-aprendizagem e da avaliagdo do produto do processo
ensino-aprendizagem.

Na visdo da Psicopedagogia, o coordenador podera atuar de forma
preventiva ou terapéutica, junto ao corpo docente escolar, utilizando-se de
conhecimentos e principios estabelecidos na Psicopedagogia, com a finalidade de
garantir 0 sucesso esperado na organizagcao curricular, evitando altos indices de
repeténcia.

O coordenador, utilizando principios da Psicopedagogia, podera
proporcionar condicdes para analise e reflexdo sobre o papel da escola;
proporcionar condicbes para que as situacdes de ensino sejam percebidas e

organizadas de acordo com o desenvolvimento dos alunos, por meio do
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conhecimento e reflexdo sobre suas habilidades, conceitos de ensino e dos
instrumentos de avaliacdo; participar no diagnoéstico e solucdo dos distUrbios
especificos de aprendizagem, bem como, ajudar o professor no entendimento de
problemas de aprendizagem encontrados em sua sala de aula, aumentando as

chances para a solu¢cdo dos mesmos (LOMONICO, 2005).

3.5 Lideranca

Segundo Chiavenato (2005), o conceito de lideranca, bem como os
seus principios, tem origem nos estudos de Max Weber, por estar vinculado a figura
do lider carismatico, cuja principal caracteristica é a aceitacdo de um lider,
arrebanhando massas de liderados, sem imposi¢cdo. Assim sendo, 0 processo de
lideranca ndo deve ser entendido como a relacdo entre subordinado e chefe

existente nas organizacdes, sejam elas escolares ou ndo. Lideranca é:

[...] a habilidade de influenciar as pessoas para o alcance de
objetivos. Essa definicdo enfatiza que o lider esta envolvido com
outras pessoas para alcancar objetivos. A lideranca é reciproca e
ocorre entre pessoas. Lideranca é uma atividade focada em pessoas,
e ndo em atividades de folhear papéis ou apenas, resolver
problemas. (CHIAVENATO, 2005, p. 340).

Em uma organizacdo escolar, segundo Peter Senge et al. (2006),
exigem-se da equipe gestora, lideranca e vontade para coordenar, dirigir e
comandar o processo decisorio, como tal, e seus desdobramentos de execucédo. A
lideranca  deve caminhar e Vviabilizar decisbes pedagégicas, com ética e
profissionalismo, e assegurar, respaldar, pedagdgica e teoricamente, os demais
profissionais da instituigao.

Desde 1930, a gestdo vem sendo estudada pela ciéncia administrativa
(SENGE et al., 2006) e recebe diferentes apreciacdes e tratamentos, sendo que,
atualmente, ainda concentra grande parte da atencdo dos estudiosos da
administracao.

A lideranca, na visdo de Kazmier (1975, p. 34), € apresentada como:

[...] a habilidade em tomar decisdes, a qual € a chave para o planejamento
bem sucedido em todos os niveis da gestdo. Envolvendo mais que uma
simples selecdo de planos de acdo que assume pelo menos trés fases:
diagndstico, descobertas de alternativas e analises.
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O diagndstico € a primeira fase do processo de lideranca e tomada de
decisbes e tem como funcao identificar e esclarecer o problema. As descobertas de
alternativas incluem a criatividade do administrador e é de fundamental importancia.
A analise inclui a comparacao dos possiveis cursos de acao e a escolha de uma das
alternativas.

Para Robbins (2002), o lider deve valorizar o trabalho dos individuos e
das equipes, ressaltando os aspectos positivos do que foi realizado e influenciando
na construcdo de um ambiente estimulante para a realizacdo das atividades. Dessa
forma, nota-se que a producdo ndo depende apenas da qualidade da matéria-prima
e da perfeicdo do funcionamento das maquinas modernas, mas depende de um
grupo de fatores associados e coordenados por tal lider.

De acordo com esse autor, a lideranca autocratica é o tipo de lideranca
ditatorial, muito comum em instituicbes de ensino, mas pouco proveitosa para o
crescimento da qualidade educacional. Nela, o ato de liderar estd centralizado
exclusivamente na pessoa do lider. O cuidado e a consideracdo para com 0S
sentimentos das pessoas subalternas nao existem. A técnica empregada resume-se
aos atos de dar ordens, de dizer as pessoas o que devem fazer e de fiscalizar e
controlar, observando o cumprimento das ordens por parte dos subordinados.

J& para Senge et al. (2006), a lideranca democratica tem como
principal caracteristica a equidade de equilibrio entre direitos e responsabilidades. O
lider democratico procura sempre que haja participacdo dos membros do grupo na
formulacdo de programas de acdo. Os participantes do grupo conhecem o padréo
gque se estabelece para a avaliacdo do seu produto e compreendem as razdes da
necessidade de alcancar esse padréo.

Lick et al. (2007) preconizam que a vontade do lider é estimular e
orientar cada pessoa no sentido de que ela passa a realizar-se em sua plena
poténcia e sentir-se membro importante do grupo. Assim, podemos inferir que a
lideranca democratica é aquela que melhor se enquadra no perfil educacional, pois é
por meio dela que se pode obter a melhoria na qualidade de ensino, com a
participacdo de todos o0s membros da comunidade escolar: diretores,
coordenadores, professores, pais e alunos.
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Com a implantacdo da gestdo democratica e participativa nas unidades
de ensino, surgiu a lideranca denominada participativa. O lider participativo €&

caracterizado como:

facilitador e estimulador da participacédo dos pais, alunos, professores e

funcionarios, na tomada de decisdes e implementacao de a¢des;

promotor da comunicagao aberta;

— demonstrador de orientacdo proativa;

— construtor de equipes participativas;

— incentivador da capacitacdo e desenvolvimento dos funcionéarios e
de todos da escola;

— criador de clima de confianca e receptividade;

— mobilizador de energia, dinamismo e entusiasmo.

Ha muitos anos, essa nova visao de escola ja podia ser observada,
levando-se em conta a atuagao dos gestores.
Para Likert (1971, p.57):

Os dirigentes com os melhores indices de desempenho concentram sua
atencdo, primeiramente, no aspecto humano dos problemas de seus
subornados, no empenho em construir grupos de trabalho eficazes com
objetivos desafiadores.

Assim, como Luck (2007), destaca-se quatro aspectos fundamentais

gue devem ser encontrados em lider participativo:

a) apoio: comportamento que contribui para que o subordinado se sinta
valioso e importante;

b) énfase no objetivo: comportamento que estimula o entusiasmo em
realizar o trabalho e produzir resultados;

c) facilitacdo do trabalho: remocao dos obstaculos e desvios, permitindo
gue os funcionarios realizem seus trabalhos;

d) facilitacdo da interacdo: comportamento que viabiliza a transformacéao

dos funcionarios em uma equipe de trabalho.
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As teorias administrativas escolares identificam quatro tipos de estilos
de comportamento de lider, os quais variam de acordo com as nhecessidades
individuais ou grupais de direcionamento e apoio, sendo eles: diretivo, de instrucao,
auxiliador e delegador.

A lideranca diretiva € aquela na qual os lideres agem de maneira
autbnoma, tomam decisdes isoladamente e dao instrucdes especificas sobre o que
fazer e como executar determinadas tarefas. Em geral, esse tipo de lider define os
objetivos, resolve os problemas e prefere que seus subordinados obedecam a
regras e regulamentos especificos, com base em recompensas e punicdes
(ROBBINS, 2002).

Em algumas situacées de emergéncia, podemos constatar que a
lideranca diretiva € necessaria, porém para o dia a dia da instituicdo de ensino nao
sdo aconselhaveis, tendo em vista que os lideres com essas caracteristicas séo
consumidos pelo excesso de trabalho e stress, além de diminuir o desempenho e a
responsabilidade de seus funcionérios (CHIAVENATO, 2005).

De acordo com Lick et al. (2007, p. 49), a lideranca de instrucao

proporciona um alto grau de dimensionamento, “a instrucdo combina algum
direcionamento com encorajamento pessoal”’, de modo que desenvolve a confianca
da equipe escolar. Cabe ao lider decidir, mas, somente, apds considerar 0s objetivos
da escola, bem como os interesses dos professores e alunos. Para a autora (idem,
p. 50), o lider auxiliador “se baseia em objetivos desafiadores para motivar 0s
liderados. Essa caracteristica de lideranca € propria dos profissionais gerenciais. A
atuacao se faz na consulta e apoio dos integrantes da equipe, que tém oportunidade
de influenciar na tomada de deciséo.

Vale ressaltar que um lider pode, em diferentes momentos ou
circunstancias, utilizar ou até mesmo mesclar qualquer um dos quatro tipos de
lideranca citados. O importante é saber conduzir as acfes de lideranca diante do
tipo de problema ou situagdo. A natureza dos individuos, bem como de seus
relacionamentos, dinamiza as caracteristicas de uma equipe de trabalho,
possibilitando ao lider agir em cada momento da maneira que julgar como a mais
correta ou coerente (ROBBINS, 2002).

Nas escolas eficazes, os gestores agem como lideres pedagogicos,
além de se constituirem como lideres em relagées humanas, enfatizando a criacao e

manutencdo de um ambiente escolar positivo e a solucdo de conflitos, ajudando a
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manter uma disciplina eficaz na escola e administrando disputas pessoais (EBERTS;
STONE, 1988).

De acordo com Cohn e Rossmiller (1987), embora a eficacia seja
fortemente influenciada pelo administrador de um local, a ligacdo direta entre as
caracteristicas dos gestores de escola e os resultados dos estudantes devem ser
mais bem estudados.

Os gestores e os professores devem trabalhar juntos pela melhoria da
qualidade do ambiente, criando condicbes para o0 ensino e aprendizagem mais
eficazes, além de identificar e modificar alguns aspectos do trabalho diario,
considerados adversos a qualidade do desempenho.

Segundo Little (1987), as escolas que possuem integragdo entre
gestores e professores sdo mais eficazes do que aquelas onde os professores se
mantém profissionalmente isolados.

Algumas préaticas de lideranca sdo consideradas eficientes e sao
encontradas em escolas eficazes. Dentre essas praticas, encontram-se 0 apoio ao
estabelecimento de objetivos claros e diretos e o encorajamento dos professores,
auxiliando-os nas descobertas necesséarias para que realizem seu trabalho. O
sucesso de muitas escolas se deve a delegacdo da gestdo aos professores e a
tomada de decisdo autbnoma em sala de aula, bem como a boa integracdo entre os
profissionais (PURKEY; SMITH, 1983; BRANDIT, 1987).

De acordo com Luck et al. (2008), a lideranca participativa € uma das
muitas estratégias utilizadas para o aperfeicoamento da qualidade de ensino. Auxilia
na liberacdo da riqueza do ser humano, presa a aspectos burocraticos e limitados
dentro do sistema de ensino, a partir de praticas orientadas pelo senso comum ou
por habitos ndo avaliados.

E o dltimo tipo é a lideranca delegada; nela o lider envolve todos os
funcionarios no processo de tomada de decisdo, criando uma forca conjunta para
decisdo de acdes. Ao participar do processo de decisao, o lider concorda em mudar
de opinido de acordo com a deciséo do grupo. Um lider habil em delegar é capaz de
conquistas maiores, pois seus métodos desenvolvem habilidades e

comprometimento dos integrantes do grupo de trabalho (ROBBINS, 2002).
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3.6 Autonomia

O termo autonomia tem origem na literatura académica, em alguns
casos, vinculado a ideia de participacdo social, em outros, vinculado a ideia de
ampliacdo da participacéo politica.

A ideia de participacdo politica e social € discutida prioritariamente no
bojo da teoria politica, e tem sido largamente assimilada e explorada nas teorias de
administragéo de empresas e de escolas (MARTINS, 2001).

Assim, considerando esse contexto, a discussdo sobre o exercicio e a
conquista da autonomia esta diretamente relacionada a prépria construcdo da
democracia desde Rousseau, inspirador do pensamento democréatico, e €, entendida
como autonomia para a liberdade, ou seja, como uma sociedade é capaz de dar leis
a si propria, eliminando a distingéo entre os governados e 0s governantes.

Segundo Bobbio (2000), para o exercicio e funcionamento da
democracia, ndo basta, que um grande numero de cidaddos participe, direta ou
indiretamente, da tomada de decisdes coletivas. Ainda segundo esse autor, hd uma
outra condicdo: é preciso que agueles que sdo chamados a decidir ou a eleger os
que deverdo decidir sejam colocados diante de alternativas reais e postos em
condicao de poder escolher entre uma e outra, por meio de direitos de liberdade, de
reunido, de sindicatos e de associacgoes.

Ele escreve a esse respeito:

[...] liberdade de opinido, de expressdo das préprias opinides, de
reunido, de associacao [...], os direitos a base dos quais nasceu o
Estado liberal e foi construida a doutrina do Estado de direito no
sentido forte, isto é, do Estado que ndo apenas exerce sub lege, mas
0 exerce dentro de limites derivados do reconhecimento
constitucional dos direitos inviolaveis do individuo. (BOBBIO, 2000,
p.32).

Entre os nobres ideais preconizados pelo liberalismo e a realidade
concreta, um longo e complexo processo de transformacdes sociais e econdmicas
mudou 0s mecanismos de funcionamento da democracia burguesa, acrescentando-
Ihe propriedades diferentes. Contrariando a concepcao individualista, prevalecente
nas sociedades antigas e medievais que lhe deu origem, confrontou-se com uma

realidade de organizacdes, grupos, associacoes, sindicatos, interesses partidarios
de uma sociedade, ao final, burocratizada. Dessa forma, os protagonistas da vida
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politica numa sociedade democratica ndo sdo os individuos, mas, sim, 0S grupos
“contrapostos e concorrentes, com a sua relativa autonomia diante do governo
central” (BOBBIO, 2000, p. 35), em detrimento do principio do individuo soberano
que gera uma sociedade politica pautada num regime sem intermediacdes
(MARTINS, 2002a).

A discussdo abordada em funcdo da metamorfose dos direitos
individuais desencadeia desdobramento que leva a discussdo sobre a
(re)instauracdo do individualismo negativo, que se manifesta nas sociedades pré-
capitalistas, solicitando e reclamando uma reflexdo sobre os novos significados e
concepcles de autonomia. Nesse ambito, o debate pautado na reflexdo sobre as
transformacdes das sociedades democraticas, bem como sobre seus mecanismos
de funcionamento, toca superficialmente no tema da participacdo social e politica
das pessoas, em uma sociedade complexa (MARTINS, 2001).

No modelo instaurado pelas democracias ocidentais burguesas, a
questao pode ser vista como delegacgéo de representacéo: representacdo outorgada
para defesa de interesses particulares, ou como representacao fiduciaria: (ou seja, a
eleicdo de um representante vinculado aos interesses gerais de uma nac¢édo). Como
delegacdo de representacdo, o individuo delegado pode ter o seu mandato
revogavel e temporério; como fiduciario, o representante tem autonomia e liberdade
para agir em nome dos representantes. Dessa forma, o regime de representacao
nao contempla um mandato imperativo nem organico entre o representado e 0s
representantes.

Segundo Bobbio (2000), os grupos relativamente autbnomos que
negociam interesses na sociedade ndo distinguem exatamente os limites entre os
seus interesses particulares e os interesses da nacdo em geral, ou, dito de outra
forma, torna-se dificil encontrar um representante que ndo defenda interesses
particulares. Em decorréncia, no bojo dessa discusséo, estabelece-se a necessidade
da abrangéncia da democracia representativa para que ela se transforme em
democracia direta. O que esta no cerne da questdo do desenvolvimento e do
exercicio da autonomia, sobretudo em uma sociedade contemporanea, diz respeito
a participacdo dos individuos em processos de decisdo institucional, na esfera
politica ou organizacional, e aqui podemos incluir a escola compreendida como uma

organizacdo social imbuida de interesses, politicos e sociais, que tem sido
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condicionada pelo contexto histérico que molda os mecanismos de funcionamento
desses processos (MARTINS, 2002b).

3.6.1 O histdrico: consideracdes e relacdes

A gestdo democratica como sinbnimo de autonomia escolar e de
processo decisério tem sido utilizada para descrever a abordagem participativa na
gestdo descentralizada do sistema de ensino. Dentre as muitas facetas ligadas a
gestdo escolar, a realocacdo do planejamento, da solucdo de problemas e do
processo decisério € ponto fundamental para a formacdo de uma gestdo escolar
democrética que visa a constru¢do da autonomia da escola no Brasil e no mundo.

O conceito de autonomia é oriundo do grego e significa autogoverno,
governar-se a si proprio. Assim, paralelamente, uma escola autbnoma € aquela que
governa a si propria. Tratando-se da educacédo formal, no que diz respeito ao tema,
remonta ao processo dialdgico de ensinar, cerne da filosofia grega. Preconizada e
amparada pela capacidade do educando em buscar respostas as suas proprias
perguntas, exercitando, sua formacdo autbnoma, no decorrer dos séculos, a
proposta de uma educacao antiautoritaria vai, aos poucos, dando sentido a nocao de
autonomia dos alunos e da escola, “muitas vezes compreendida como autogoverno,
autodeterminacao, autoformacéo, autogestao, e constituindo uma forte tendéncia na
area” (GADOTTI, 1997, p. 23).

Para Barroso (2008, p. 11), a autonomia nao é plena, pois “pressupde
o reconhecimento de que, mediante certas condi¢cdes, as escolas podem gerir
melhor os recursos educativos de forma consistente com o0 seu projeto educativo”.
Assim, essas “certas condi¢cdes” podem tornar a escola ndo totalmente auténoma,
cabendo as instancias superiores a intervencao de apoio e regulacao.

Diversas tendéncias pedagogicas relacionam-se com a intervencgdo da
crianga em alguns aspectos da instituicdo escolar, como as atividades na escola, o
modo de aprender; outras propdem a modificacdo dos objetivos da educacéo de tal
forma que o papel da crianca na escola e no aprendizado se transforma
radicalmente. Dessa forma, quase sempre o tema € abordado dentro da producgéo
das teorias que fundamentam as pedagogias ditas libertarias, as ativas e as que
defendem a individualizacdo ou personificacdo do ensino, conforme descrito pela
UNESCO (1981).
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As experiéncias libertarias marcaram uma profunda diferenca em
relacdo a pedagogia tradicional. Podemos citar a primeira delas, a livre expressao
das criangas, que passaram a ser 0S protagonistas do processo de ensino e da
instituicdo escolar, quando reconhecidas em sua individualidade, como seu proprio
ritmo de aprendizagem, suas necessidades e interesses. Concebendo a escola por
esta perspectiva, a busca da liberdade e da autonomia conduz a modernas e
inovadoras formas de organizacdo e de gestdo escolar, termo mais comumente
usual na vida escolar. N&o se tratava apenas da liberdade de a crianga aprender de
forma inovadora e diferenciada, mas do estabelecimento e planejamento de
mecanismos de gestdo no enquadramento da propria escola, que, por
consequéncia, conduz a elaboracdo do projeto educativo e libertario para toda
comunidade escolar (MARTINS, 2002b).

3.6.2 Dimensodes da autonomia escolar

O termo autonomia possui uma variedade de dimensdes, ou seja, a
pedagogica, a financeira, a administrativa e a cultural. Trata-se de quatro eixos
imprescindiveis para a conquista e o exercicio da gestdo democréatica e que
precisam ser desenvolvidos de forma interdependente, reforcando-se
reciprocamente. Essa autonomia se constroi pela participacdo e descentralizacao,
presentes em discursos da reforma educacional, porque é sempre de um coletivo.
Trata-se de uma gestdo intelectual, conceitual, técnica e politica, pautada na
capacidade de repartir poder, bem como na capacidade de liderar e na capacidade
de produzir resultados e monitora-los. Por ser “legitima e legitimada”, depende de
gue este coletivo reconheca sua identidade e articulacdo (MEDEIROS; LUCE, 2006).

Segundo Lick (2000), a efetivacdo da autonomia escolar esta

associada a uma série de caracteristicas que podem ser definidas como:

a) autonomia é construcdo: € um processo que se constroi no dia a dia,
mediante acdo coletiva competente e responsavel, realizada com

superacao de naturais ambiguidades, contradi¢oes e conflitos.

b) autonomia é ampliacdo das bases do processo decisoério: ao se

construir a autonomia da escola, amplia-se, até mesmo para fora do
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estabelecimento de ensino, o poder de decisdo sobre o seu trabalho.

Esse processo de deciséo torna-se, desse modo, mais amplo e complexo.

c) autonomia é um processo de mao dupla e de interdependéncia:
Nnao se constroi a autonomia da escola sendo mediante um entendimento

reciproco entre dirigentes do sistema e dirigentes escolares.

d) autonomia e heteronomia se complementam: a heteronomia, ou
determinacdo externa dos seus destinos, sempre estara legitimamente
presente na gestdo da escola, tanto puablica, quanto privada,
estabelecendo, com a autonomia, um equilibrio dindmico nos sistemas de
ensino e suas escolas. Isso porque, como apontado por Barroso, a

“ A

autonomia “é o resultado do equilibrio de forcas numa determinada
escola, entre os diversos detentores de influéncia externa e interna”

(1996, p.186).

e) autonomia pressupde um processo de mediacdo: esta mediacao
implica um processo de ganha-ganha, em que todos o0s segmentos
envolvidos tém suas necessidades mais importantes reconhecidas e
atendidas, assim como contribuem, com sua competéncia, para a

efetivacdo da educacao.

f) autonomia é um processo contraditorio: como a liberdade e a
flexibilidade sdo componentes imprescindiveis para a construcdo da
autonomia, esta segue, portanto, um processo acompanhado de
manifestacfes contraditérias. Estas fazem parte do processo e saber
utilizar a sua energia e reconhecer as suas tendéncias € condi¢do para o

bom encaminhamento do processo.

g) autonomia implica responsabilizacdo: pois ndo ocorre autonomia
guando nao existe a capacidade de assumir responsabilidades, ou seja,
de responder por suas acdes, de prestar contas de seus atos, de realizar
seus compromissos e de estar comprometido com eles, de modo a

enfrentar reveses e dificuldades.
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f) autonomia € transparéncia: pois ndo basta diminuir uma
responsabilidade, € preciso dar conta dela e prestar contas para a

sociedade do que é feito em seu nome.

h) autonomia é expresséo de cidadania: uma vez que a consciéncia de
gue, vivendo em um contexto, temos, em relacdo a ele, direitos que se
justificam pelos deveres assumidos, € pré-condicdo para a efetivacdo da

autonomia, dai por que € uma expressa de cidadania.

i) autonomia € um processo de articulagdo entre os ambitos macro e
micro: pois autonomia ndo é um processo interno a escola, mas, sim, um

principio que deve permear todo o sistema e até mesmo a sociedade.

j) autonomia implica gestdo democratica: pois se trata de um processo
coletivo e participativo de compartihamento de responsabilidades
emergentes do estabelecimento conjunto de decisdes.

3.6.3 Centralizacao e descentralizacdo da autonomia da escola

As autonomias administrativa, pedagodgica e financeira, estao
associadas ao movimento de descentralizacdo em educacdo. Entendido como um
feito internacional, baseado na premissa de que apenas localmente é possivel
promover a gestdo da escola e do processo educacional pelo qual é responsavel,
por ser a escola uma organizacao social e o seu processo educacional ser altamente
dinamico, qualquer esforco centralizado e distante estaria fadado ao fracasso, como
pode ser observado atualmente (BULLOCK; THOMAS, 1997).

Para Barroso (1997), a descentralizacdo tem sido praticada nao
apenas na perspectiva da democratizagcdo da sociedade, mas, também, na de
promover melhor gestdo de processos e recursos e, ainda, como condicdo de
minimizar o poder dos organismos centrais que se tornam sobrecarregados com o
crescimento exponencial do sistema educativo e a complexidade das situagbes
geradas, que inviabilizam esse controle central.

Alguns sistemas de ensino descentralizam, centralizando, isto €, dao

espaco com uma méao e, a0 mesmo tempo, tiram com a outra, podendo apontar que
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0 principio que adotam néo € o da democratizacdo, mas o de maior racionalidade no
emprego de recursos e o de busca de maior rapidez na solucéo dos problemas.

Segundo Cabral Neto e Almeida (2000) e Pazeto (2000), para a
democratizacdo de a escola ser plena, deverd existir a democratizacdo da
educacdo. Isto é, do sistema de ensino, como um todo, envolvendo 0s niveis
superiores da gestdo, que deveriam, também, sofrer um processo de gestédo
democrética, mediante a participacdo da comunidade e de representantes das
escolas na determinacao das decisdes que sdo tomadas nesse ambito.

Esse processo de descentralizacdo e democratizagcdo, como todo
movimento social, apresenta contradicdes. A contradicdo observada na educacao
brasileira, segundo Luck (2000), ndo invalida o movimento, apenas registra um
aspecto natural do mesmo. Para Bullock e Thomas (1997), a descentralizacdo se
processa simultaneamente com um movimento de centralizacdo, isto €, enquanto se
descentralizam certas coisas, centralizam-se outras. O importante é registrar que o
que, geralmente, se descentraliza sdo 0s recursos e 0s espacos para a tomada de
decisdes, mas que, como a cultura escolar ndo esté criada e estabelecida para fazé-
lo adequadamente, centralizam-se acdes no sentido de criar mecanismos de
influéncia sobre a escola para fazé-lo e para prestar contas desse processo.

Sob o ponto de vista de Barroso (1997), a descentralizacdo da
educacdo é um processo extremamente complexo e, quando se considera o caso do
Brasil, a questdo se torna mais complexa ainda, por tratar-se de um pais com
diversidades regionais muito grandes e com distancias geograficas imensas que
caracterizam a grande dificuldade de comunicacgao, apesar da comunicagdo mundial
em tempo real.

Assim, a “descentralizacdo educacional” (PARENTE; LUCK, 1999) nédo
pode ser definida como um processo homogéneo e praticado em uma Unica direcao.
Ela responde a logica da organizacao federativa.

Em virtude disso, em muitos casos, pratica-se muito mais a
desconcentracdo do que a descentralizacdo, ou seja, realiza-se mais a delegacao
regulamentada da autoridade, tutelada por um poder central, mediante o
estabelecimento de diretrizes e normas centrais. Ou seja, ha o controle na prestacao
de contas e a subordinagdo administrativa das unidades escolares aos poderes
centrais, em vez de haver delegacdo de poderes de autogestdo e autodeterminacao

na gestdo dos processos necessarios para a realizacdo das politicas educacionais.
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Na definicdo de Florestal e Cooper:

[...] desconcentragdo € ato de conferir autoridade a um agente
situado em um nivel inferior na mesma hierarquia e localizado mais
proximo dos usuarios do servico, com o entendimento de que esses
agentes mantém-se sob o controle hierdrquico do governo central.

(1997, p.32)

A desconcentracdo parece ser 0 caso mais praticado no Brasil, em
nome da descentralizagcdo, estando, entretanto, conduzindo-se para uma

descentralizacdo mais plena, conforme apontado por Parente e Lick (1999, p.13):

[...] o que vem ocorrendo na pratica educacional brasileira [...] € 0
deslocamento do processo decisério, do centro do sistema, para 0s
niveis executivos mais proximos aos Seus usuarios, ou seja, a
descentralizagédo do governo federal para as instancias subnacionais,
onde a Unido deixa de executar diretamente programas educacionais
e estabelece e reforca suas relacdes com os Estados e os
municipios, chegando até o dmbito da unidade escolar. Da mesma
forma, os sistemas estaduais vém adotando politica similar, ou seja,
transferem recursos e responsabilidades com a oferta de servicos
educacionais, tanto para o municipio, quanto diretamente para a
escola.

Para Cabral Neto e Almeida (2000), a descentralizacdo, como esta,
representa apenas uma redistribuicdo das tarefas administrativas e ndo uma
redistribuicdo de poder, visto que as decisdes ficam concentradas na Secretaria
Estadual ou Municipal de Educacdo de cada Estado ou Municipio. Entretanto, a
descentralizacéo deve ser entendida como:

[...] um processo de distribuicdo do poder que pressupde, por um
lado, a distribuicdo dos espacos de exercicio de poder — ou dos
objetos de decisdo —, isto €, das atribuigbes inerentes a cada esfera
do governo e, por outro, a redistribuicdo dos meios para exercitar o
poder, ou seja, os recursos humanos, financeiros e fisicos. (UGA,
1991, p. 97).

Contrariamente, a desconcentracdo corresponde, implicitamente, a
“delegacdo de competéncia sem deslocamento do poder decisério”, sempre de
forma centralizada (TOBAR, 1991, p.15).

Portanto, a descentralizacdo e a desconcentracdo ndo precisam ser
compreendidas como positivas ou negativas, porque dependem de que funcdes,

caracteristicas e especificidades englobam cada um desses processos.
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3.6. 4 A autonomia da escola: a descentralizacédo pedagdgica e cultural

No modelo da pedagogia ativa, a ideia-chave do processo de ensino é
a construcdo ou desenvolvimento do individuo autbnomo, por meio de competéncias
e habilidades, e essa construcdo deve ser pautada em suas necessidades e
capacidades. Essa perspectiva pedagdgica nasceu a partir do pensamento de John
Dewey (1859-1952), um dos pesquisadores da Escola Nova, que elaborou os
conceitos de “aprender fazendo, aprender pela vida e para a democracia”. Outro
pesquisador, tdo importante quanto Dewey, foi Decroly (1871-1932), responsavel
pela teoria de uma aprendizagem que se efetiva por meio “da observagdo, da
expressdo e da associacao de ideias”, 0 que possibilita “a crianca interferir no meio
educativo”, no ponto de vista de Gadotti (1997).

Assim, a medida que a crianca passa a ser o centro do processo de
aprender e ensinar, a escola, de certa forma, também passa a ser questionada.
Dessa maneira, como aponta Jouvenet, o trabalho seria fruto “de suas motivacoes e
de suas representacdes, constituindo uma mediacdo fundamental das relagbes
sociais” (1985, p. 308).

Tais orientacbes diferem das pedagogias libertarias, porque néo
preconizavam uma liberdade voltada para a construgdo de sujeito autbnomo, mas,
sim, uma relagao diferente com os professores.

Segundo Rogers (1973), no modo de intervencdo nas aprendizagens
ndo diretivas, centrado na empatia, na autenticidade, na confianca das
potencialidades do ser humano, na pertinéncia do assunto a ser aprendido, na
aprendizagem participativa, na totalidade da pessoa, na autoavaliagdo e na
autocritica, o individuo formado seria aquele que aprendeu como aprender, que
aprendeu a adaptar-se e como mudar, porgue, assim, poderia compreender que
todo conhecimento é discutivel e que a capacidade de adquirir conhecimentos seria
sua Unica seguranca.

A descentralizacado pedagogica esta contemplada na LDB/96. As leis
sao fontes de expectativas. Nesse sentido, as leis sdo pontos para que a realidade
seja repensada e para que, com base nessa aplicacdo, avancos sejam alcancgados.
A LDB, que rege o sistema nacional de educacdo, ampara a elaboracdo do projeto
politico da escola porque estabelece as diretrizes que definem os principios, as

finalidades, as intencdes e 0s objetivos da educacdo nacional, bem como as bases
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referentes aos niveis e as modalidades de ensino, aos processos de decisdo, as
formas de gestdo e as competéncias para a manutencdo do ensino (CORREA,
2001).

A LDB/96 delega a tarefa de elaboracédo do projeto politico pedagdgico

da escola aos que fazem a escola, em seus artigos de 12 a 15:

Art. 12. Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e
as do seu sistema de ensino, terdo a incumbéncia de:

| — elaborar e executar sua proposta pedagoégica. [...]

VIl — informar os pais e responsaveis sobre a frequéncia e o rendimento
dos alunos, bem como sobre a execuc¢do de sua proposta pedagégica.

Art. 13. Os docentes incumbir-se-ao de:

| — participar da elaboragéo da proposta pedagégica do estabelecimento de
ensino. [...]

Il — elaborar e cumprir o plano de trabalho, segundo a proposta pedagogica
do estabelecimento de ensino.

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica
do ensino publico na educacdo bésica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:

| — participagcdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto
pedagdgico da escola;

Il — participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares
ou equivalentes.

Art. 15. Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas
de educacdo basica que os integram progressivos graus de autonomia
pedagodgica e administrativa e de gestao financeira, observadas as normas
gerais de direito financeiro publico. (BRASIL, 1996).

Assim, em se tratando da autonomia pedagdgica, a escola deve
considerar o projeto politico pedagdgico, como reforma pretendida. A decisdo de
como elaborar o projeto politico pedagdgico deve ser tomada pelo corpo gestor “a
partir de uma reflexdo a respeito da importancia do projeto como mecanismo
democrético de organizar e dinamizar a acdo educativa no ambito da escola”
(CABRAL NETO; ALMEIDA, 2000, p. 42).
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3.6.5 A autonomia da escola: a descentralizacdo administrativa

Segundo Cabral Neto e Almeida (2000), para que a descentralizagao
administrativa seja, de fato, implementada, alguns fatores sdo de extrema
relevancia:

— constituicdo e instituicdo de conselhos, compostos por: direcéo,
professores, pais, alunos e agentes comunitarios;

— participacédo ativa dos conselhos.

Esses autores também consideram o0s seguintes entraves e
obstéaculos:
— falta de envolvimento e de motivagédo dos atores que fazem a escola;
— articulacdo para a composicao;

— caréncia de recursos humanos qualificados para esse setor.

Apesar dessas limitacdes, é preciso enfatizar a responsabilidade do
corpo gestor em favorecer a mudanca democratica, promovendo a minimizacao dos
processos autoritarios, bem como o surgimento de uma cultura participativa por
parte dos envolvidos diretamente (nucleo gestor, professores, alunos, funcionarios e
pais) e indiretamente (agentes da comunidade) na escola.

Para Rodrigues (1984, p. 73):

O colegiado é o coletivo de decisbes e de andlise dos problemas da
escola [...] O colegiado representa, também, uma mudancga tanto nos
processos de tomada de decisdes, administrativas e pedagdgicas,
como nas formas de relacionamento com a comunidade ou com 0s
Orgdos superiores da administra¢éo educacional.

Segundo Prais (1992), o papel dos conselhos na escola é fundamental.
A funcdo da administracdo colegiada € priorizar a descentralizacdo administrativa,
procurando democratizar o processo pedagoégico e a infraestrutura, permitindo a
participacédo de toda a comunidade escolar nas decisfes que afetam a vida interna

da escola.
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3.6.6 A autonomia da escola: a descentralizacdo financeira

Para a implementacdo da descentralizacdo financeira, € necessaria a
criagdo da Caixa Escolar, criada pela resolucdo n. 001/95, de 13/11/95. E um 6rgé&o
institucional que tem a responsabilidade de administrar e gerenciar 0Ss recursos
financeiros destinados a escola. Cabral Neto e Almeida (2000) consideram como

recursos proprios da Caixa Escolar.

a) auxilios concedidos pela Unido, Estado e Municipio;

b) renda decorrente de exploracdo de cantinas e de outros servicos
instituidos pela escola;

c) contribuicdo das familias;

d) parcerias e de recursos de outras instancias da comunidade.

Os 6rgaos que compde a Caixa Escolar sdo 3 (trés):
a) Assembleia Geral (todos os associados da Caixa);
b) Diretoria (presidente, secretario e tesoureiro);
c¢) Conselho Fiscal (trés membros escolhidos entre os pais e

representantes da comunidade).

Todavia, esse tipo de descentralizacdo financeira provoca alguns
entraves legais, como:

— falta de pessoal especializado na escola, desconhecimento técnico e
especifico sobre o assunto, que ficava na dependéncia e disponibilidade
da Secretaria de Educacao;

— inércia do aparelho burocratico e falta de interesse politico dos
administradores para acionar 0 processo;

— insuficiéncia e irregularidade no repasse dos recursos financeiros;

— barreiras e dificuldades na captacéo de recursos nao governamentais;

— falta de autonomia para a alocagdo dos recursos governamentais

destinados a Caixa em funcao das necessidades da escola;
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— desmobilizacdo e desconhecimento por parte dos atores da escola,
sobre a importancia, bem como, a possibilidade de participarem do

gerenciamento e da fiscalizagcdo dos recursos destinados a escola.

Contudo, mesmo precarios e escassos, 0S recursos financeiros

chegam atrasados ou reduzidos as escolas.
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4 ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA

Y

Os estudos de caso visam a andlise dos dados obtidos. Nesta
pesquisa, foi possivel identificar que o corpo gestor assume, ainda que como uma
perspectiva, a preocupacdo e a vontade de conquistar a autonomia nas quatro
dimensdes (administrativa, financeira, pedagogica e cultural) questionadas.

O perfil do corpo gestor envolvido nesta pesquisa caracteriza-se pelo
sexo masculino, idade entre 41 e 50 anos, formacdo académica na area de
Humanas, atuacdo no magistério ha 25 anos, tempo na gestao escolar entre 4 a 5
anos, possui mestrado, No momento da pesquisa, nao frequentava nenhum curso.
Desempenhou fungdes na Assembleia da Escola, Conselho Pedagdgico,
Coordenacdo Pedagdgica, Vice-direcdo e direcdo. Participou nos seguintes grupos
de trabalho da escola: projeto educativo, elaboracdo do regimento e criacdo do
conselho de escola.

A razao para tal participacdo, segundo o relato foi

Cabe a mim, membro do corpo gestor, a participacédo efetiva
na elaboracdo e aplicacdo de projetos e O6rgdos auxiliares.
Porque gosto do que faco. (Gestor - entrevistado)

Assim, o gestor, colaborador na pesquisa possui certa rotina e
experiéncia estabelecida no cargo que ocupa. Portanto, a formacgao, a experiéncia e
0 envolvimento do gestor implicam na busca de informac¢des que dao suporte para o
aprimoramento de seus conhecimentos e solucéo de problemas dentro da escola.

As respostas dos questionarios deixam transparecer a proposta de
formar grupos de professores, gestores, funcionarios, alunos, pais e membros da
comunidade, o que implica explicitar, desconstruir e reconstruir concep¢des sobre a
autonomia da escola. Nesse sentido, 0 corpo gestor assume 0 que mais caracteriza
o0 pensamento reflexivo, ou seja, a postura de questionamento, de problematizacao,
de organizagdo, de mobilizacdo, ao provocar reflexdes sobre a conquista da
autonomia da escola. E se ela é um fato ou um discurso. Esta andlise complementa
a segunda (enfatizar a interpretacdo em contexto) e a terceira (retratar a realidade

de forma completa e profunda), caracteristicas fundamentais do estudo de caso que
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€ a interpretacdo do contexto para uma apreensdo completa do objeto de estudo. E,
ainda, busca retratar a realidade de forma completa e profunda. Este tipo de
abordagem enfatiza a complexidade natural das situacbes, evidenciando a
interrelacéo dos seus componentes.

Segundo Oliveira (2007, p. 93), categoria significa “agrupamento de
informacfes similares em funcdo de caracteristicas comuns”. Os dados obtidos
foram categorizados a partir de identidade comum, ou seja, as respostas coadunam
e esclarecem as questdes.

A analise dos dados obtidos é um trabalho arduo. A tarefa de organizar
e categorizar as informacdes obtidas precisa estar atrelada as reflexdes e
discussbes baseadas no suporte teorico, descrito na revisdo da literatura, que
embasam a pesquisa.

A preocupacdo com uma transmissao direta, clara e bem articulada do
caso, bem como as respostas analisadas ficaram materializadas no relatério final,
em que fica evidente que esta pesquisa se constituiu realmente num estudo de caso.

A seguir, transcrevemos algumas respostas, as questdes contidas no

questionario anexo, objeto de analise.

Questdo 12 - Descreva 0 que tem na escola referente a autonomia
administrativa:

a) existéncia de verbas diversas com direcionamento setoriais e prazos;

— desde que nao fuja dos ditames da lei, a equipe gestora pode efetivar

acOes que evidenciam o melhor funcionamento da escola.

b) caréncia

— parceira com as familias do alunado, para juntos gerir uma estrutura tao
complexa como de uma escola;

— maior autonomia na questéo disciplina discente;

— melhor politica salarial para docentes e funcionarios.

c) os obstaculos encontrados
— mesmo com uma equipe gestora dedicada, as cobrancgas burocraticas
emperram e/ou atrapalham o bom andamento das ac0es;

— verbas direcionadas sobram em algumas areas e faltam em outras;
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— conselho tutelar na imposi¢do de matriculas de alunos problemas e fora
da idade-série;
— convocacgao de conselho de escola para medidas disciplinares mais

sérias.

d) os beneficios consequentes
— a geréncia de recursos direcionados;
—escalonamento de funcionérios conforme necessidade;
— decisbes sao tomadas conforme aval dos professores, APM e
funcionarios com participacao de alguns alunos;

— nao fugindo ao que estabelece a lei, certa autonomia na gestao.

Questdo 13 — Descreva o que tem na escola referente a autonomia
pedagdgica:

a) existéncia

— coordenacédo pedagdgica atuante;

— equipe gestora comprometida;

— corpo docente voltado para o sucesso do aluno;

— projetos de interacdo e integracdo que venham somar no

aprendizado;

— computadores;

— biblioteca bem frequentada,;

— laboratorio de ciéncias;

— quadra de esportes coberta e em boas condicdes.

b) caréncia

— interesse e participacao efetiva da familia no processo de ensino e
aprendizagem;

— desejo do educando para construir seu conhecimento;

— profissionais docentes em &reas diversas;

— calendéario que propicie outras atividades (que nao aulas).

c) os obstaculos encontrados

— curriculos engessados;
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— desinteresse dos pais;

— professores trabalhando em varias escolas, para compor sua jornada
de trabalho;

— alguns professores desmotivados e/ou descomprometidos;

— metodologias de ensino ultrapassadas;

— falta de tempo com horérios diferenciados para proporcionar
melhores condic¢des de trabalho;

— excesso de burocracia para realizacdo de determinados projetos.

d) os beneficios advindos

— alunos com reforgo escolar individualizado;

— amenizacao da excluséo digital,

— leitura proporcionada em horario diverso;

— esportes e campeonatos internos;

— mesmo sendo pouca, permite a reflexdo da equipe escolar sobre sua
acao educativa e a possibilidade da tracar novos rumos, sempre

vislumbrando o sucesso do alunado.

Questdo 14 — Descreva o que tem na escola referente a autonomia
financeira:
a) existéncia
— cantina que propicia uma pequena renda para custeio de algumas
necessidades que aparecem com urgéncia;
— anecessidade de sana-la;

— verbas FDE e via diretoria de ensino.

b) caréncia

— recursos para a reforma da quadra e prédio escolar;
— construcao do anfiteatro;

— infraestrutura precaria;

— salas ambientes.
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c) os obstaculos encontrados

— a burocracia estatal impede a realizagdo de obras fisicas de urgéncia
e de melhorias estruturais para o pleno atendimento do corpo
discente, docente e comunidade;

— edificio antigo, sendo reformado por vérias vezes;

— salas improvisadas como a de video;

— nao ha sala de leitura.

d) os beneficios

— destinacdo de pequena verba oriunda da secretaria municipal para
aquisicao de materiais de papelaria do uso cotidiano;

— as verbas publicas ndo sao suficientes para reformas fisicas para um
prédio que precisa ser refeito;

— equipamentos para facilitar o ensino estdo sempre funcionando e

forma precaria.

Questado 15 — Descreva o0 que tem na escola referente a autonomia
cultural:

a) existéncia

— possibilidade de organizar eventos junto a comunidade escolar;

— trabalho docente comprometido com a realizacao de atividades

culturais complementares ao curriculo proposto;

— biblioteca;

— gincanas e campeonatos interclasses;

— sala de informatica disponibilizada para pesquisa em horario

diferenciado.

b) caréncia

— espaco fisico que atenda a demanda interna e da comunidade;
— integracdo com comunidade;

— resgate do folclore brasileiro;

— incentivo as festas civicas.
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c) obstaculos encontrados

— dificuldade de acesso as atividades culturais propostas por entidades
da cidade devido ao nivel social do nosso alunado;

— dificuldade na obtencdo de transporte para locomoc¢éao do alunado,
visto que as atividades culturais sdo realizadas na regido central da
cidade, longe desta unidade escolar;

— pouco tempo para desenvolver projetos fora do contetdo;

— metas do IDEB a serem cumpridas;

— alunos desinteressados.

d) beneficios consequentes

— biblioteca tem um bom acervo cultural,

— integracdo por meio de gincanas e campeonatos;

— sala de informatica com internet banda larga;

— oportunidades de realizagéo e/ou participacédo nas atividades
culturais, com bons resultados, onde alunos e professores ficam

satisfeitos com o evento e a posterior reflexdo sobre as mesmas.

A partir dessas respostas, fica evidente que a descentralizagdo é um
requisito essencial e fundamental para a democratizacdo e para a conquista da
autonomia da escola. Entretanto, depois de analisarmos essas questoes,
verificamos que, ainda, ndo existe a consolidacdo da gestdo democratica e da
autonomia da escola. O que esta ocorrendo nédo é fruto de conquistas democraticas
e auténticas por parte de toda a comunidade escolar, mas uma descentralizacao
controlada e vigiada pelas instancias superiores (Secretarias Estaduais, Municipais e
Diretorias de Ensino).

Cabral Neto e Almeida (2000, p. 45) reforcam que a proposta para o
estabelecimento de novos padrdes de gestdo no campo da educacgédo é a

[...] descentralizacéo das decisdes para o nivel escolar, aumentando
a autonomia; descentralizacdo dos recursos destinados as escolas;
promocdo da participacdo da comunidade na gestdo da escola;
promocdo da participacdo na gestdo da escola e eliminacdo da
burocracia.
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A educacédo brasileira esta organizada por sistemas e isso implica
dependéncia. Considerando essa dependéncia, a maneira de administrar
linearmente traz a tona uma administracdo sem vida, ou seja, de cima para baixo,
uma forma mecanicista de gerenciar pessoas e recursos, em funcdo do alcance dos
objetivos educacionais, da fragmentacdo e reducdo dos processos educacionais a
tarefas exercidas sem a participacdo dos envolvidos. Nesse sentido, como
conquistar a autonomia?

O corpo gestor da escola precisa reconhecer a mudanca de
paradigmas e de postura nas questbes que dizem respeito a area de gestao
escolar. Quando diz respeito a essa area, a participacdo consciente, aberta e
esclarecida das pessoas nas decisbes sobre a orientacdo e planejamento do
trabalho, nas instituicbes de ensino, sugere o fortalecimento da autonomia. A gestéo
educacional somente se desenvolvera associada a dimenséo politica e social, por
meio da participacdo. A proposta de participacdo associada a escola surgiu no
principio da década de 1980, com os movimentos em favor da descentralizacéo e da
democratizacdo da gestdo das escolas publicas. Em consonancia com o apoio nas
reformas educacionais e nas proposicoes legislativas, a gestdo escolar pauta-se em
trés bases:

a) participacdo da comunidade escolar na selecao dos gestores da escola;
b) criagdo de um colegiado ou conselho escolar que tenha autoridade
deliberativa e poder de deciséao;

c) repasse de recursos financeiros as escolas e aumento de sua autonomia.

A LDB/96, nos artigos 12, 13, 14 e 15, determina que a escola elabore
0 seu projeto politico-pedagogico, condicdo necessaria, mas nao suficiente para o
exercicio pleno da autonomia. Isso porque, nessa autonomia garantida pela lei, ha
uma outra dimensdo, a construida na escola, que estimula e assegura a participacado
dos gestores, pais, alunos professores, funcionarios e representantes da
comunidade local nas discussdes para a elaboracdo das propostas de trabalho da
escola, que assume, assim, uma perspectiva mais ampla e completa.

Da autonomia regida pela legislacdo a autonomia construida pela
escola, ha um longo caminho que precisa ser percorrido que passa pela gestao
democratica, que é contemplada por uma nova forma de administrar e gerir a escola,

na qual ha a descentralizacdo do poder e énfase na conquista da autonomia, por
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meio da participacdo de todos os profissionais, visando-se sempre a melhoria na
qualidade de ensino. Autonomia é o autogoverno com ampliacdo das bases do
processo decisorio. Quando é possivel construir a autonomia da escola, essa é
ampliada até mesmo para fora do estabelecimento de ensino.



70

5 CONSIDERACOES FINAIS

As instituicbes de ensino continuam enfrentando problemas para a
construcdo da autonomia, mesmo com a descentralizacdo. A estrutura do processo
de descentralizacdo esta submetida, ainda, a decisdes unilaterais, configurando um
labirinto de mecanismos institucionais politicos, sociais e culturais que defendem a
administragao de interesses.

E preciso instituir e articular movimentos que definam e refinem o papel
da descentralizacdo das escolas. A intervencdo e o conhecimento sobre esse
processo enaltecem a acdo transformadora nos contextos escolares e configuram
propostas decisivas em tempos de transformacdo de uma sociedade que se
democratiza.

E nesse sentido que podemos dizer que a autonomia na escola ocorre
a medida que existe também a sua capacidade de assumir responsabilidades,
tornando-se mais competente nas atividades que desempenha. Sobretudo, a escola
€ mais autbnoma quando desenvolve a capacidade de responder por suas acoes, de
prestar contas de seus atos, de realizar seus compromissos e de, principalmente,
estar comprometida com eles, de modo a enfrentar reveses e dificuldades.

Portanto, a autonomia sinalizada pela LDB/96 € resultado de um
processo de construcdo social. Entretanto, a autonomia da escola é essencialmente
construida, na medida em que resulta da acdo dos envolvidos direta e indiretamente
na educacdo e ndo € apenas determinacdo legal. Se a autonomia da escola
aumenta, também crescem proporcionalmente, suas responsabilidades. Mais
autonomia, mais responsabilidade. Enfim, isso importa a quem? Até quando a

autonomia da escola sera um discurso? E quando e como passara a ser fato?
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Apéndice A

QUESTIONARIO

Nome:
Escola:
1 - Idade
Menos de 30 anos De 30 a 40 De 41 a 50 Mais de 50 anos
2 — Género
Masculino Feminino
3 — Area da disciplina de formac&o
Humanas Exatas Saude

4 — Tempo de servico no magistério

Até 3 anos De4ab6 De 7a 25 Mais de 25 anos
5 — Tempo de servigo na gestéao escolar

Até 3 anos De4ab6 De 7a 25 Mais de 25 anos
6 — Formacao Académica

Doutorado Mestrado Especializacao Licenciatura

7 — Frequenta atualmente algum curso

Pos-graduacéo (qual nivel?)

Graduacao (qual?)

N&o frequento

8 — H& quantos anos gerencia esta escola? (inclua o atual)

Até 3 anos

De4ab6

De 7 a 25

Mais de 25 anos
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9 — Por favor, indique os cargos/fun¢gdes que desempenhou na escola nos ultimos 3
anos letivos.

Assembleia | Conselho Conselho | Coordenador | Vice-diretor Diretor
de Escola | Executivo | Pedagogico | Pedagdgico

10 - Indique, por favor, se participou nos grupos de trabalho para a elaboracédo dos
seguintes documentos desta escola.

Grupos de Projeto Educativo Elaboracgéo do Criacéo do
Trabalho Regimento Conselho de
Escola
() Sim () Nao

11 — Indique a razdo da sua participagdo ou nao participacdo nesses grupos de
trabalho:

12 — Descreva o que tem na escola referente a autonomia administrativa

12.1 — Existéncia

12.2 — Caréncia

12.3 — Obstaculos

12.4 — Beneficios




13 — Descreva o que tem na escola referente a autonomia pedagogica

13.1 — Existéncia
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13.2 — Caréncia

13.3 — Obstaculos

13.4 — Beneficios

14 — Descreva o que tem na escola referente a autonomia financeira

14.1 — Existéncia

14.2 — Caréncia

14.3 — Obstaculos
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14.4 — Beneficios

15 — Descreva o0 que tem na escola referente a autonomia cultural

15.1 — Existéncia

15.2 — Caréncia

15.3 — Obstaculos

15.4 — Beneficios

Obrigada pela sua colaboracéao!



