PERSPECTIVA DA GESTAO ESCOLAR E O PAPEL DO DIRETOR

1 INTRODUGAO

Falar em processo de construcao coletiva, falar em perspectiva da gestao,
e falar em:

“Um processo de aprendizado e de luta politica que ndo se circunscreve
aos limites da pratica educativa mas vislumbra, nas especificidades dessa
pratica social e de sua relativa autonomia, a possibilidade de criacdo de
canais de efetiva participacdo e de aprendizado do “jogo” democratico e,
consequentemente, do repensar das estruturas de poder autoritario que
permeiam as relagdes sociais e, no seio dessas, as praticas educativas™
(DOURADO apud FERREIRA, 2006, p. 79).

Ao falarmos em processo de gestdo democratica, abordamos
naturalmente a questdo da participagdo e do trabalho coletivo. Vivemos em uma
sociedade que se diz democratica nas decisdes e nas agdes, contudo, a averiguacao da
realidade suscita alguns questionamentos e reflexdes na busca de respostas sobre a
democratizagdo nas relagdes administrativas cotidianas, formalmente garantidas por lei. E
mais, pensando na realidade educacional, como se estabelece a democracia nas
escolas? Qual deve ser o papel do diretor?

A gestdo democratica da escola, contemplada como exigéncia no seu
Projeto Politico Pedagdgico, na Constituicdo Federal, assim como na Lei de Diretrizes e
Bases da Educagao Nacional (LDBEN) n° 9.394/96, presume que as relagdes de poder
dentro das instituicdes de ensino devam gerar integragcdo, cooperagao e participagao, e,
para isso, as propostas precisam ser construidas e reconstruidas pelas proprias pessoas
envolvidas com a escolarizacao.

Neste contexto, as pessoas envolvidas sdo todas aquelas que fazem
parte da comunidade escolar: alunos, pais, professores, pedagogos, diretor(a),
funcionarios, os quais muitas vezes sao representados pelos colegiados, sejam eles
Associacdo de Pais, Mestres e Funcionarios (APMF), Conselho Escolar, Grémio
Estudantil, Conselho de Classe. Mas sera que o fato de ter formalmente constituido os
colegiados e de constar na legislacdo € o suficiente para garantir que a Gestao
democratica acontega?

Sabe-se que sdo varios os fatores que podem interferir nos processos de
decisdes, e hoje, com tantos avancgos, tantas mudangas e desafios, a escola pode ser
considerada um dos espacos privilegiados para que essa transformacao, essa construgao
de saberes, de respeito as diferencas, de consciéncia e de trabalho coletivo seja

realizada.



E com este intuito, que este artigo intenciona trazer a publico o
conhecimento produzido através de pesquisa realizada, pesquisa essa que possibilitou
estudos e reflexdes referentes as relacbes de poder, o papel do diretor na organizagao
educacional e também a investigagdo sobre como se efetiva - o processo democratico em
um ambiente de aprendizagem coletiva.

Participando de reunides com profissionais da educacéo da rede publica
estadual, ouvindo as colocagdes dos participantes, fazendo uma reflexao sobre a relagao
da escola com a comunidade e refletindo, também, sobre as fragilidades existentes nas
escolas publicas, a sensacéo inicial foi da necessidade de mudangas com relagao aos
procedimentos administrativos. Questiona-se: de que forma nas escolas isso vem
acontecendo? Qual é o papel do diretor neste contexto?

Pensando assim, surge a necessidade que se transforma em desejo, de
buscar respostas, apontamentos com novas abordagens para os desafios
contemporaneos da gestdo democratica. E preciso averiguar desde as praticas de gestao
escolar, as representacgdes sobre a figura do diretor, e os anseios da comunidade escolar
em participar e assumir responsabilidades frente a escola publica.

Consideramos, neste trabalho, as instancias colegiadas “formalmente
constituidas”, mas com participagdo que pode ser melhor explorada, tendo em vista a
participacao coletiva e o papel do diretor no contexto.

Consideramos que uma boa gestdo se consolida pelo compromisso e
participagdo dos sujeitos sociais envolvidos no processo, u seja, a gestdo democratica
nao deve ser algo que se alcance por decreto. Buscamos, assim, investigar e
compreender, pela fala dos entrevistados, a cultura escolar existente sobre a gestao
escolar democratica.

O trabalho que desenvolvemos intenciona, portanto, contribuir com
algumas reflexdes sobre os limites e possibilidades da Gestdao Democratica, questionando

a cultura organizacional escolar e o Papel do Diretor no contexto.

2 SITUANDO A GESTAO DEMOCRATICA....

Mas o que é ser democratico?

Ser democrdtico é respeitar os ritmos, as dificuldades, a linguagem e a cultura
de cada um, em suas diferengas. As propostas ndo podem ser impostas.
Precisam ser construidas e reconstruidas com as pessoas envolvidas (Celso
Vallim , 2004).



Na esfera da educagdo ha a necessidade de diferenciarmos a Gestao
Educacional da Gestao Escolar.

A Gestao Educacional se estabelece em um ambito macro referentes aos
orgaos superiores do sistema de ensino e as politicas publicas pertinentes a educagao. A
Gestao Escolar situa-se em nivel micro, representa o trabalho desenvolvido pela escola e
que nao se esgota no ambito escolar, pois esta vinculada a gestao do sistema educativo e
pressupde a gestdo democratica.

Sobre isso, afirma Paro:

A possibilidade de uma administracdo democratica no sentido de sua
articulagao, na forma e conteudo, com os interesses da sociedade como
um todo, tem a ver com os fins e a natureza da coisa administrada. No
caso da Administracdo Escolar, sua especificidade deriva, pois: a) dos
objetivos que se buscam alcangcar com a escola; b) da natureza do
processo que envolve essa busca. Esses dois aspectos ndo estdo de
modo nenhum desvinculados um do outro. A apropriacdo do saber e o
desenvolvimento da consciéncia critica, como objetivos de uma educacéao
transformadora, determinam (...) a propria natureza peculiar do processo
pedagdgico escolar; ou seja, esse processo ndo se constitui em mera
diferenciacdo do processo de producdo material que tem lugar na
empresa, mas deriva sua especificidade de objetivos (educacionais)
peculiares, objetivos estes articulados com os interesses sociais mais
amplos e que sdo, por isso, antagbnicos aos objetivos de dominagao
subjacentes a atividade produtiva capitalista (PARO, 1996, p.151).

Assim, percebe-se que na esfera educacional, existem apontamentos de
possibilidades para a construgdo da consciéncia critica, que devem contribuir para uma
educagdo que possa congregar principios de emancipagdo do homem frente a sociedade
capitalista.

Focar a gestdo escolar com agdes democraticas significa a permanente
absorcao de fins pedagodgicos para que a escola possa almejar a sua funcao social. E,
sendo assim, € preciso considerar a educagao como processo de apropriacdo da cultura
humana produzida historicamente, e a escola, como instituicdo que prové a educacao
sistematizada. E importante ter claro que ao falarmos em objetivos de escola publica, os
mesmos tenham seu atendimento voltado as camadas trabalhadoras.

Para Oliveira (2008, p.64) “Novas formas de organizagédo e controle do
sistema de ensino vem resultando em mudancgas nas relagdes de trabalho na escolal...]",
a autora nos aponta uma dimensdo de gestdo democratica que repousa na relagao
estabelecida no interior da escola.

Em relagao a educacéo, € preciso ter clareza de como era a antes, o que

avangou e o que queremos que seja mudado. Isso nos leva a uma reflexdo para a



transformacao, pois a educacéo esta nas contradigcdes e ndo existe um Unico caminho a
ser trilhado.

Percebe-se que desde a Segunda Guerra Mundial o mundo passa por
mudancas culturais e a educagdo comeca a ser percebida como fator de producgao e
como nivel de desenvolvimento. E neste sentido, torna-se pertinente a discussao sobre
implicagbes politica, econémica e social, tendo em vista as reformas educacionais dos
anos 90 que elegem a escola como nucleo de gestao.

Sobre o termo gestédo, apropriado recentemente em nossa pratica, até
pouco tempo atras a nomenclatura utilizada era “administracdo”. Ha vinte anos, nao se
ouvia falar em gestao, pois esse termo nao era conhecido na educagao brasileira, nem na
teoria e nem na pratica.

Carlos Roberto Jamil Cury, Dalila Andrade Oliveira e Vitor Henrique Paro
se referem a questdo da democratizagdo da educagédo, que embora ndo seja nova,
efetivamente nao estd concretizada. Para Cury, “a gestdo democratica nos sistemas
publicos de ensino e na propria administragao dos servigos publicos vem sendo objeto de
reflexbes e indagagbdes” (CURY apud OLIVEIRA 2005, p.15). Segundo Oliveira, “a
garantia de um artigo constitucional que estabelece a gestdo democratica néo é suficiente
para a sua efetivagao”. (OLIVEIRA, 2008. p.95). Para Paro “[...] a gestdo democratica
deve implicar necessariamente a participagdo da comunidade, parece faltar ainda uma
maior precisdo do conceito de participagdo.” (PARO, 2005, p.16).

Assim, necessario se faz novos olhares para a gestdo em suas multiplas
abordagens, pois para a efetivagdo da gestdo democratica € fundamental a consciéncia
dos envolvidos, tendo a clareza que para avancar a educagdo escolar como uma
instituicdo aberta a representatividade e a participagdo € preciso ampliar a consciéncia
dos envolvidos no processo.

Desde a Constituicao de 1988, na Lei de Diretrizes e Bases da Educacgao
Nacional de 1996 e também em instrumentos normativos dos sistemas de ensino, o termo
vem sendo empregado e representa o discurso politico e administrativo no governo da
coisa publica e da educacao.

O termo gestao esta cada vez mais incorporado a educacéo brasileira.
Para Sander (2005, p. 127) “A definicao de gestdo da educacgao aproxima-se, assim, dos
conceitos de governo, governagao ou governanga, termos extensamente utilizados na
educacao”. Ainda para este mesmo autor, é€ importante destacar que:

“No ambito dessa definicdo compreensiva, desenvolvem-se as chamadas
fungdes pedagogicas especificas nas instituicdes de ensino, previstas na
Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional e em outros estatutos



legais, como planejamento, e administragdo escolar, supervisdo escolar,
coordenacao pedagodgica e orientacdo educacional. O significado das
habilitagcbes pedagdgicas no cotidiano da escola esta em fungao da
relevancia politica e cultural da gestao, que abarca a totalidade das
relacbes que ocorrem no interior das instituices de ensino e entre estas a
sociedade (SANDER, 2005, p. 127).

No Brasil, percebe-se a existéncia de pressao no campo educacional nas

décadas de 70 a meados de 1990, pois segundo Sander:
[...] o campo educacional foi alvo de permanentes pressdes conjunturais,
provenientes dos processos de abertura democratica, das lutas sindicais,
dos movimentos sociais e dos primeiros influxos neoliberais da
mundializagdo da economia e de toda a atividade humana (SANDER,
2007, p.61).

Constata-se avancos significativos, como as reformas educacionais
dos anos 90, que com a abertura politica, trouxeram debates criticos sobre a funcéo da
educacao, destacando-se a aprovacao das Diretrizes e Bases da Educacao Nacional por
meio da Lei de n° 9.394/96, que redirecionaram as formas de organizagao e gestao,
trazendo entre outras, a proposta de implementagcdo de processos de participacdo e
gestdo democratica nas escolas publicas, isto €, nos indicando que a gestdo das escolas
deve ser efetivada por processos coletivos que envolvam a participacdo da comunidade
local e escolar.

Parafraseando Sander (2005), a gestdo apresenta carater politico e
cultural, introduz a discussdo sobre a formagéo e a eleigdo dos responsaveis. Sugere-se,
entdo, participagdo publica, isto é, participacdo democratica, para um funcionamento
efetivo, com poder de decisdo, de colegiados e conselhos escolares e comunitarios.

Segundo a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDBEN) N°
9394/96), as normas de gestao estdo definidas da seguinte forma:

Art. 14 - Os sistemas de ensino definirdo normas de gestao democratica do
ensino publico na educacao basica de acordo com as suas peculiaridades
e conforme os seguintes principios:

| — participagcdo dos profissionais da educacédo na elaboragdo do projeto
politico-pedagdgico da escola;

Il — participagdo das comunidades escolar e local em Conselhos Escolares
ou equivalentes (BRASIL, 1998).

Consideramos que o fato de, formalmente, a gestdo democratica constar
na legislacéo (LDB), e ser um dos principios constitucionais do ensino publico, segundo
Art. 206° da Constituicdo Federal de 1988, e ser contemplado na maioria dos Projetos
Politicos Pedagogicos das escolas, essas sinalizagdes sao decisivas nas mudangas das
politicas educacionais

Para que as politicas de democratizacdo da escola e da gestdo sejam

efetivadas, € preciso ter claro que uma lei ou uma norma somente sera sustentada se ela



estiver na intencionalidade das agdes, na consciéncia e na pratica dos sujeitos. Existem
bons materiais e referenciais tedricos sobre a gestdo democratica, mas ainda séao
insuficientes para a sua efetivagao.

Assim, um dos maiores desafios postos para comunidade escolar deve
ser um aprendizado politico e organizacional, isto é, repensar a cultura escolar e a forma
que ela esta inserida no contexto. E preciso entender que a participacdo pode ser
interpretada de diferentes formas, que a mesma se constitui em processos de
aprendizagem, inclusive de mudancas culturais tendo em vista as novas demandas que a
escola enfrenta no contexto de uma sociedade que se transforma e se democratiza.

Isto exige novos olhares para a escola, pois se percebe que em alguns
processos ha apenas um pequeno envolvimento, pois a simples frequéncia em reunides
nao garante o compartilhamento das informagdes e do poder e muitas vezes as decisdes
sdo centralizadas e o processo participativo € um mero mecanismo legitimador dessas

decisoes.

2.1 OS DESAFIOS PARA A IMPLEMENTAGAO DE UMA CULTURA PARTICIPATIVA NA
ATUALIDADE.

Se liberdade e igualdade se encontram na democracia, seu
alcance se realizara na medida em que todas as pessoas participem efetivamente
do governo. (Aristételes s.d)

A realidade da gestdo escolar nos leva a refletir sobre a gestdo
democratica e exige-se pensar em Projeto Politico Pedagdgico, que requer a superagao
das relagdes autoritarias de poder, que promova praticas democraticas para uma
educacao transformadora, que seja desenvolvido com transparéncia. Para Cury apud
Oliveira (2008, p. 205), “A gestdo democratica do ensino publico supde a transparéncia de
processos e atos”.

A gestdo democratica da escola que € contemplada como exigéncia no
seu Projeto Politico Pedagogico, propde que a busca das relagbes de poder pressupde
gerar integragéo, cooperagao e participagao.

Voltada para um processo de decisdo baseado na participacdo e na
deliberacdo publica, a gestdo democratica expressa um anseio de
crescimento dos individuos como cidaddos e do crescimento da
sociedade enquanto sociedade democratica. Por isso a gestao
democratica é a gestdo de uma administragdo concreta. Por que
concreta? Porque o concreto (cum crescere, do latim, é crescer com) é o
que nasce com e que cresce com o outro. Este carater genitor é o
horizonte de uma nova cidadania em nosso pais, em nossos sistemas de
ensino e em nossas instituicbes escolares (CURY apud OLIVEIRA, 2005,
p. 20).



Mas de que forma tem se pensado a proposta educacional da escola?
Sera que a mesma tem sido pensada como um processo de emancipagao?

Para ser pensada a proposta educacional como processo de
emancipacao, € necessario que exista clareza coletiva minima acerca do tipo do ser
humano que a escola pretende formar. E preciso saber que a formagdo humana deve ser
o fio condutor do trabalho politico pedagdgico da escola.

Para Cury apud Oliveira (2005, p. 20), “A cidadania como meta de uma
Republica Federativa e Democratica ndo se instaura sem a presenca forte dos
governados”. Assim, a gestdo democratica, deve possibilitar aos seus governados, a
comunidade escolar, um projeto pedagdgico que contribua para formagao de cidadaos
participativos, que ndo se isentem de suas responsabilidades, cidadaos que discuta,
questione e participe ativamente no processo.

As propostas precisam ser construidas e reconstruidas com as pessoas
envolvidas, e isso pressupde maior aprofundamento tedrico para que a pratica seja
consolidada com fundamentacdo e principalmente com autonomia. Em relacdo a
autonomia, a mesma nao pode ser delegada, ela deve ser construida e conquistada:

A gestdo democratica [...] se constituira numa agao pratica a ser construida
na escola. Ela acontecera a elaboragéo do projeto politico pedagégico da
escola, a implementagcdo de Conselhos de Escola que efetivamente
influenciam a gestao escolar como um todo e as medidas que garantam a
autonomia administrativa, pedagogica e financeira da escola, sem eximir o
Estado de suas obrigagées com o ensino publico (GADOTTI, 2004, p.96).

O Projeto Politico pedagdgico precisa ser pensado coletivamente, pois
somente a decisao coletiva podera ser capaz de possibilitar que uma situagao seja
modificada. Assim, o trabalho que é pensado e organizado coletivamente garante o
principio democratico dentro da instituigao.

Como afirma Paro (2005. p. 17), “[...] a escola estatal s6 sera
verdadeiramente publica no momento em que a populagéo escolarizada tiver acesso geral
e indiferenciado a uma boa educacgao escolar’. Portanto, o espaco escolar, € um dos
unicos meios que possibilita 0 acesso aos saberes historicamente construidos.

E importante que a gestdo escolar seja organizada, refletindo a
intencionalidade da acéo educativa individual e coletiva dos envolvidos. Em relagdo a
isso, é relevante a participacdo da comunidade e existe a necessidade de superar limites
e avangar nesta participagao:

Mas a participagdo da comunidade na gestdo da escola publica encontra
um sem-numero de obstaculos para concretizar-se, razdo pela qual um
dos requisitos basicos e preliminares para aquele que se disponha a
promové-la é estar convencido da relevancia e da necessidade dessa



participacao, de modo a nao desistir diante das primeiras dificuldades [...]
(PARO, 2005, p. 16).

A construgéo e a conquista da autonomia serao possiveis com a
democratizacdo do poder, o que pressupde uma necessidade de interagao para participar
e opinar sobre questdes relativas a escola, ou seja, exige um aprendizado politico e
organizacional. Segundo Paro (2005, p. 17), “é neste contexto que ganha maior
importancia a participagao da comunidade na escola, no sentido, de partilha do poder por
parte daqueles que se supde serem os mais diretamente interessados na qualidade de
ensino.”

E preciso entender o que é democratizagéo para que se possa efetiva-la.

A participacao possibilita a populagdo um aprofundamento do seu grau de
organizagao. [...] ela contribui para a democratizagdo das relagdes de
poder no seu interior e, consequente, para a melhoria da qualidade do
ensino. “Todos os segmentos da comunidade podem compreender melhor
o funcionamento da escola, conhecer com mais profundidade todos os que
nela estudam e trabalham, intensificar seu envolvimento com ela e, assim,
acompanhar melhor a educagao ali oferecida”. (GADOTTI, 2004. p. 16).

E importante ter claro que a escola somente sera fortalecida no processo,
quando o resultado for a soma dos esforgos e houver a divisdo de responsabilidades, isto
significa mais pessoas participando nas tomadas de decisdes e consequentemente,
colhendo os resultados.

O que néo se pode é tomar os determinantes estruturais como desculpa
para nao se fazer nada, esperando-se que a sociedade se transforme para
depois transformar a escola. Sem a transformacao na pratica das pessoas
ndo ha sociedade que se transforme de maneira consciente e duradoura. E
ai, na pratica escolar cotidiana, que precisam ser enfrentados os
determinantes mais imediatos do autoritarismo enquanto manifestagao,
num espago restrito, dos determinantes estruturais mais amplos da
sociedade (PARO, 2005, p. 19).
Sabemos que dificuldades existem, e nao podemos deixar que
determinantes do autoritarismo dificultem as a¢des de participacao no interior da escola,

pois possam vir a comprometer a participagao efetiva da comunidade escolar.

2.2 UM NOVO PAPEL DO DIRETOR NA GESTAO DA ESCOLA

Na gestdo democratica, existem alguns mecanismos de participagcao que
s&o fundamentais para a sua efetivacdo. E fundamental que a escola possa, pela sua
funcao social, ser um espaco de sociabilidade e socializagcdo do conhecimento e também
de insercao dos sujeitos nas relagdes sociais.

Necessario se faz que se tenha claro que o fato da Gestdo Democratica



pressupor participagado nao significa que a mesma ira resolver os problemas do
Estabelecimento de Ensino.

Neste sentido é colocado por Gadotti (2004), que ndo podemos pensar
que a gestao democratica resolvera todos os problemas de Ensino ou da Educacgéao:

mas a sua implementacao é, hoje, uma exigéncia da prépria sociedade
que a enxerga como um dos possiveis caminhos para a democratizacao
do poder na escola e na prépria sociedade (GADOTTI, 2004, p. 92).

Ainda para este mesmo autor:

Outro aspecto que merece destaque neste trabalho é o fato de que a atual
pratica gestionaria nas escolas acaba exigindo dos diretores uma
dedicacao maior, e as vezes plena, as questdes administrativas,
obrigando-os a tornar secundario o aspecto mais importante de sua
atuagao, ou seja, a sua responsabilidade em relacdo a questdes
pedagdgicas e propriamente educativas, que se reportam a sociedade
como um todo, e, especificamente a sua comunidade escolar (Idem, p. 92).

Discutir sobre a democratizagao nos leva a uma reflexao sobre os canais
efetivos de participacio nas relagdes de poder existentes no cotidiano escolar.

Ao falarmos sobre relagéo de poder, temos que abordar a autoridade no
interior da escola, no sentido de que a mesma seja um mecanismo para possibilitar o
funcionamento e a autonomia da escola. Em relagao a isso, temos a seguinte abordagem

de Paro:

Mas, se a transformacgao da autoridade no interior da escola for entendida
como uma quimera, se a participagao efetiva das camadas trabalhadoras
nos destinos da educacédo escolar for uma utopia no sentido apenas de
sonho irrealizavel, e ndo no sentido que falando de escola como algo que
possa contribuir para a transformagao social e, definitivamente, devemos
deixar cair as mascaras e as ilusdes com relagao a escola que ai esta e
partir para outras solugdes, ou entdo cruzar os bragos e esperar
passivamente que os grupos dominantes, por meio de suas “reformas” e
acomodacgdes” de interesses, continuem nos fazendo engolir as solugdes
paliativas dos que os mantém permanentemente no poder (PARO, 2005, p.
14).

E imprescindivel abordarmos os espacos de agdo colegiada no Projeto
Politico Pedagdgico (APMF, Conselho Escolar, Conselho de classe e Grémio Estudantil),
como um mecanismo que pode fazer a diferenca. Assim, as tarefas do dirigente escolar
deve ser de implementacéo das propostas do PPP da qual ele e sua comunidade escolar
também faz parte.

Segundo esta visdo, para os que se propdem assumir a dire¢cao escolar
devem desenvolver um conjunto de competéncias, tais como apoiar as equipes de

trabalhos, manter bom relacionamento com as pessoas envolvidas direta e indiretamente



no processo escolar, incentivar a formagao continuada e administrar os recursos fisicos,
materiais e patrimoniais. Ou seja, o diretor deve dirigir, coordenar e assumir no grupo o
compromisso para que a escola funcione no trabalho conjunto, numa construcao coletiva.

Para tanto, € fundamental que se tenha clareza em relacéo a
participacao:

[...] No @mbito da unidade escolar, esta constatagéo aponta para a
necessidade da comunidade participar efetivamente da gestao da escola
de modo a que esta ganhe autonomia[...]. Nao basta, entretanto, ter
presente a necessidade de participacéo da populacdo na escola. E preciso
verificar em que condicbes essa participagao pode tornar-se realidade
(PARO, 2005, p.40).

A gestao escolar ndo se reduz apenas a dimenséo técnica, mas também
como ato politico, pois implica em tomada de decisdes dos envolvidos (pais, alunos,
professores, funcionarios). A gestao democratica presume uma construgao coletiva que
pressupde discussao e participagao nas tomadas de decisdes, nas formas de organizacao
e gestao, mecanismos de distribuigcdo de poder, etc.

Cabe ao gestor possibilitar abertura para participagédo assim como cabe
aos envolvidos uma participagéo mais efetiva. E preciso que na organizacéo do trabalho
se busque pela autonomia, isto €, que a escola construa o seu proprio projeto politico-
pedagogico, que se tenha abertura, um canal de participacdo, que exista a transparéncia
administrativa, a democratizagédo das informagdes e que seja feita avaliagdo permanente
do desempenho escolar.

Necessario se faz novas formas de organizacéao e efetivagao das acoes.
Que sejam cultivadas relagdes que valorizem normas de convivéncia, que sejam
respeitados limites individuais e coletivos, que a escola seja uma construgao dindmica
pautada num trabalho coletivo primando pela fungao social, tendo o diretor como
articulador, mediador e facilitador neste processo, pois, em relagao ao sistema hierarquico
e a relagao de poder, conforme colocado por Paro, é:

“O que ndés temos hoje é um sistema hierdrquico que pretensamente
coloca todo o poder nas maos do diretor. Nao é possivel falar das
estratégias para se transformar o sistema de autoridade no interior da
escola, em direcdo a uma efetiva participacdo de seus diversos setores,
sem levar em conta a dupla contradigdo que vive o diretor da escola hoje.
Esse diretor, por um lado, é considerado a autoridade maxima no interior
da escola, e isso, pretensamente, lhe daria um grande poder e autonomia;
mas, por outro lado, ele acaba se constituindo, de fato, em virtude de sua
condicdo de responsavel ultimo pelo cumprimento da Lei e da Ordem na
escola, em mero preposto do Estado. Esta é a primeira contradigcdo. A
segunda advém do fato de que, por um lado, ele deve deter uma
competéncia técnica e um conhecimento dos principios e métodos
necessarios a uma moderna e adequada administragdo dos recursos da



escola, mas, por outro lado, sua falta de autonomia em relacdo aos
escalbes superiores e a precariedade das condi¢cbes concretas em que se
desenvolvem as atividades no interior da escola tornam uma quimera a
utilizacdo dos belos métodos e técnicas adquiridas [...]. (PARO, 2005.

p.11.).

Assim, o papel e a atuagdo do diretor no contexto educacional é
contraditorio e dificil. Aléem das determinagbes do Estado, que deve cumprir como
responsavel pela instituicdo deve ter competéncia técnica, o que nem sempre é garantido
na sua formacao.

Mas uma coisa € certa, o diretor deve ser o mediador para que na soma
dos esforgos, possa, com a comunidade, implantar e desenvolver praticas e acgdes
compartilhadas, que contribuam para as decisdes coletivas que fortalecam a participacao
efetiva da comunidade. Somente assim, poderemos efetivar a sonhada e utépica gestao

escolar democratica.

3 INVESTIGANDO

Na busca de respostas a alguns questionamentos sobre a perspectiva da
gestao democratica e o papel do diretor no contexto educacional, optamos por uma
pesquisa qualitativa, na qual foram aplicadas técnicas de interrogacao a partir de
entrevistas individuais, semiestruturadas envolvendo professores, pedagogo, alunos, pais
de alunos, diretor, vice-diretor e funcionarios. Alguns destes eram membros de colegiados
tais como Associacéo de Pais, Mestres e Funcionarios (APMF), Conselho Escolar (CE) e
Grémio Estudantil.

A pesquisa ocorreu no periodo de julho a dezembro de 2008, em uma
Escola Publica da Educagao Basica, no municipio de Sertaneja, regido Norte Estado do

Parana.

3.1 Os sujeitos na perspectiva da agao educacional

A Escola de Ensino Médio, alvo de nossa pesquisa, possui alguns
determinantes organizacionais e filoséficos. Funciona em prédio préprio e adequado as
condicbes geograficas da regido, € uma escola bem estruturada, possui ambientes
especificos, entre eles, uma sala de reunido que esta equipada com projetor multimidia e

home theater.



A sua organizagao administrativa busca primar pelas relagdes
democraticas e isto € evidenciado pela forma da constituigdo dos Colegiados, Associagcao
de Pais, Mestres e Funcionarios e do Conselho Escolar, os quais sdo constituidos de
forma paritaria pelos segmentos da comunidade escolar, sendo os representantes eleitos
por seus pares.

Quanto a filosofia da Escola, a mesma busca amparo no materialismo
historico dialético e o Projeto Politico Pedagdgico da Instituicdo estudada propdem
estabelecer compromisso coletivo com um projeto que defina e assuma concepgdes que
determinem caminhos para serem vivenciados no cotidiano.

Em relagédo ao corpo docente, existe uma rotatividade de professores, o
que compromete a qualidade dos trabalhos, pois alguns sao contratados em virtude de
nao ter professores efetivos em algumas disciplinas e também para substituir professores
em licencga, este ultimo item, é outra situacado que expira inquietacdes, pois sao seis
professores readaptados, isto é, atuando fora da fungao.

E importante também conhecer o perfil dos alunos da Escola pesquisada,
0S quais provém em sua maioria, de classe social baixa e depositam na instituicdo a
expectativa que ela possa |hes oferecer as condi¢gdes necessarias para uma possivel
ascensao social e econémica. As turmas sao mistas, predomina o sexo feminino no
periodo matutino. No periodo noturno, € composto por alunos, na maioria, trabalhadores
que se dedicam a atividades rurais e domésticas. Alguns poucos participam de estagios
remunerados pelo Sistema Empresa Escola.

Para a pesquisa, foram consideradas como sujeitos na perspectiva da
acao escolar, as pessoas ouvidas.

O trabalho foi realizado com o universo de vinte e nove pessoas
representantes dos grupos a seguir relacionados: - Diretora e Vice-Diretora, ambas com
liderancga legitimada pela comunidade escolar; Oito membros da Associacao de Pais
Mestres e Funcionarios (APMF), também legitimados por seus pares; Dez membros do
Conselho Escolar, os quais estavam pela primeira vez como conselheiros e que também
foram eleitos por seus pares; Dois membros do Grémio Estudantil, que estavam em final
de mandato; Sete sujeitos, entre professores, funcionarios (Administrativo e Equipe de
Apoio) e um da Equipe Pedagdgica, e que ndo sao membros e/ou conselheiros de

nenhum colegiado.

3.2 O Desenvolvimento Metodolégico



Foram aplicados questionarios com perguntas abertas e fechadas a 29
(vinte e nove) pessoas da comunidade escolar. Questdes como “Qual deve ser o perfil e
0S requisitos necessarios para ser diretor? Quais as dificuldades e/ou obstaculos
encontrados para participacdo mais efetiva? Qual o papel do diretor numa gestao
democratica? Qual a forma que a escola vem trabalhando a questdo de democratizagcéo
escolar? Estas entre outras questdes foram trabalhadas com o intuito de apontar indicios
sobre a cultura organizacional existente na escola. Além disso, foram solicitadas
sugestdes para participagdo mais ativa dos colegiados e, consequentemente, para
melhorar a gestdo democratica.

A pesquisa realizada teve a intengao de obter indicadores que
contribuissem com referéncias do sujeito acerca do conhecimento sobre as relagdes de
poder e o papel do diretor na organizagado educacional. O objetivo final era o de
entendermos se o processo democratico era efetivado e de que forma acontecia na
escola, considerando que a mesma é um espaco privilegiado de aprendizagem coletiva.

Aprofundando nosso estudo, realizamos no 1° semestre de 2009 um
grupo de estudos, que nos propiciou maiores meios de aprofundamento e conhecimento
do titulo de nosso estudo Perspectiva da Gestao Escolar e o Papel do Diretor.

No primeiro momento — para a realizagao da pesquisa, foi feito o contato
com a direcao da Escola, a qual foi apresentada as finalidades do trabalho.
Posteriormente apresentamos a mesma informagéo aos colegiados.

No segundo momento — foram elaboradas as questdes e o roteiro de
entrevistas a serem apresentadas na escola em estudo. Ja no terceiro momento
realizaram-se as entrevistas com algumas das pessoas envolvidas, objetivando captar o
entendimento das mesmas em relacéo aos indicadores. Paralelamente as entrevistas
foram realizadas observagdes das praticas administrativas desenvolvidas no cotidiano
escolar.

No quarto momento — foi realizada a analise dos fenémenos coletados. E
importante registrar que o trabalho de coleta de informacgdes foi realizado no periodo de
julho a dezembro de 2008, mas outros dados também contribuiram para o resultado deste
trabalho: o Grupo de Gestdo em Rede (GTR), realizado de outubro de 2008 a junho de
2009 com professores da rede publica do Estado do Parana, e também o Grupo de
Estudos, realizado no Estabelecimento de Ensino (alvo da pesquisa) no primeiro semestre
de 2009.

Durante o processo, procurou-se garantir a representatividade dos

segmentos envolvidos direta ou indiretamente na dinadmica escolar.



Com os dados coletados em maos e pela observacao direta, o trabalho de

analise foi iniciado, embasado no referencial teérico adotado.

3.3 A percepcao dos sujeitos: Perspectivas da Gestao Escolar Democratica e o

Papel do Diretor

Serao apresentados alguns aspectos da gestdo administrativa, na ética e
percepgao de alguns segmentos da escola em estudo.

Muitas vezes, a pratica administrativa, mesmo num processo que se diz
democratico, apresenta caracteristicas que revelam a centralizagao de agdes. A escola
nao é local de repressao social, mas a postura do diretor deve estar em constante
vigilancia para que a democracia seja efetivada.

Alguns depoimentos apontam a concepgéao de alguns sujeitos em relagao
a lideranca e também ao sistema hierarquico, revelando a relagdo de poder existente.

“O diretor deve fiscalizar, aplicar as regras escolares com sabedoria procurar
penalizar os que infringirem as regras, mas sem abuso do poder e
principalmente assumir com responsabilidade o cargo que Ihe foi posto. A
pessoa com essa funcao deve ser inovadora, criativa, atualizada com as
mudancas da sociedade e ser muito responsavel” (Depoimento de aluno).

Percebe-se, portanto, a exigéncia na percepgao do aluno, em relagéo as

regras, a postura do diretor e a responsabilidade do mesmo. Um outro depoimento,
também de aluno, confirma essa concepc¢éo:

“O diretor deve lidar com suas fungées de acordo com que os alunos estejam
presentes em devidas decisées, ter autoridade maxima na escola, mas a
competéncia de saber ouvir os professores e alunos tomando decisées justas,
que haja formacgao especifica, competéncia para exercer suas fungbes entre
outras “(Depoimento de aluno)

Ao ser abordada a questao da lideranga, como uma das caracteristicas

apontadas pela comunidade como elemento de suma importancia no processo
participativo entre as relagbes estabelecidas, temos a seguinte colocagao:

“O diretor deve ser um articulador dinédmico, ter iniciativa, saber tomar as
decisbes necessarias, gerir democraticamente os setores envolvidos (escola e
comunidade) para garantir a produtividade e a eficacia do trabalho”
(Depoimento da Diretora).

Em relacéo ao perfil e os requisitos necessarios para ser diretor, a relagao
interpessoal também é considerada. Na postura do diretor que se propde como
democrata, a harmonia entre o discurso e a pratica também s&o consideradas essenciais
para o processo democratico. Em relagéo a isso, temos algumas colocac¢des dos

entrevistados:



“O diretor trabalha com objetivos definidos, assumindo fungées pedagogicas -

ter clareza de que a sua atuagéo deve estar voltada para os objetivos comuns e

sua postura pautada na transparéncia das ag¢des’ (Depoimento de membro da

APMF).

“O Diretor deve ser uma pessoa de carater firme nas suas decisées”

(Depoimento de funcionario).

Percebe-se que a postura exigida do diretor, na concepgao de alguns
segmentos da comunidade escolar, a qual sabe exigir comportamentos e habilidades,
estabelece de forma clara o papel a ser desenvolvido por ele de forma que garanta a
credibilidade de seu trabalho.

A competéncia técnica também é uma caracteristica apontada como
necessaria na lista das qualidades requeridas ao diretor de uma escola democratica:

“Um administrador com responsabilidade, que atue por principios éticos, tenha
bom relacionamento, respeito, seja competente e tenha formagao na area”
(Depoimento de Professor- membro da APMF).

A competéncia técnica para a funcao de diretor € aqui representada pelo
conhecimento cientifico da profissdo. Mesmo que n&o tenha a habilitacdo em
Administracao Escolar, a pessoa ao assumir a fungao deve ter o dominio dos principios e
das habilidades administrativas, deve ter postura democratica, o que propiciara
desenvolvimento de praticas participativas.

Ao serem questionados sobre a participagao das reunides e demais
atividades administrativas da escola, quatorze pessoas responderam que participam
sempre que possivel e quinze afirmaram a participagao em todas as reunides, isto
significa que 49% nao participaram de todas as reunides. Sdo dados expressivos, que a
partir dessa resposta, foi perguntado quais as dificuldades encontradas para uma
participacdo mais efetiva nas agdes educacionais. Entre as respostas tivemos: - Reunides
pouco atrativas (10,3%), Horario das reunides (51,7%), falta de conhecimento da
dinamica escolar e sentimento de despreparo para a participagao (17,2%), por trabalhar
em outras escolas (13,7%) e n&o responderam (6,8%).

Nas questdes acima apresentadas por representantes dos segmentos da
escola, pode-se notar a necessidade de dinamizar a participacdo da comunidade escolar
na gestdo da escola. Para a efetivagdo da democratizagdo no processo escolar €
imprescindivel uma maior participagcdo nos processos de acao e decisao. Na concepgao
desses segmentos, a participagao deles € como fator de contribuigdo, de ajuda. Mas a
gestao democratica pressupde que a responsabilidade deve ser de todos, ndo € s6 do
diretor.

A luta pela participacéo coletiva e pela superagao dos condicionantes deve



compor um so processo, de modo que avangos em um dos campos levem
a avanc¢os no outro, de forma continua e independente (PARO, 2005,
p.27).

Existe, portanto, a necessidade ficar alerta sobre os problemas e
interesses da comunidade escolar, rever a forma de realizagao das reunides, desde seu
horario ao desenvolvimento, para que exista um maior envolvimento e consequentemente
uma maior participacgao.

Ao ser perguntado sobre o entendimento em relagéo a construgao
coletiva e/ou gestao participativa, percebe-se que existe a consciéncia do sentido de
participacao.

“A gestao participativa é muito importante, pois envolve os professores e

funcionarios, equipe pedagdgica, pais, alunos e os colegiados, todos esses

segmentos devem estar envolvidos no processo de tomada de decisées,

solucionando os problemas, mudando assim o ambiente de trabalho”

(Depoimento de professor).

Pelas respostas, a maioria respondeu por entender por construgao
coletiva uma maior participagao nas decisdes e maior envolvimento nas agdes.

“Participar de todos os assuntos que envolvem a escola onde minha filha
estuda, ndo so participar de reunibes, mas visitar a escola com uma certa
freqliéncia, visando inteirar em todos os problemas que ali se passa e ajudar nas
tomadas de decisées.’(Depoimento de um pai- Membro da APMF).

O relacionamento entre os pais, alunos, professores e funcionarios é
considerado bom entre os entrevistados, o processo participativo presente na escola, tem
significado expressivo para os segmentos, levando-se em consideragao o esforgo em
desenvolver uma gestao democratica tendo como foco a fungao social da escola.

Questionados sobre a quem atribuir o sucesso e/ou fracasso na gestao
escolar, ao que se pode perceber, a cultura de participacéo, apresenta fragilidade, pois do
universo de 29 (vinte e nove) entrevistados 10,3% atribui o resultado ao Diretor e 41,3%
atribui ao Diretor e a Equipe Pedagdgica,

“O sucesso e/ou o fracasso deve ser atribuido ao diretor, mas a este deve ser
dada maior autonomia na gestdo de seus recursos humanos e financeiros”
(Depoimento da Diretora).

O restante, 10,3% aos Colegiados, 10,3% aos professores e 27,5% a
todos os que participam da escola direta ou indiretamente.

“Para que a escola tenha sucesso ou fracasso o peso sera atribuido para todos
os envolvidos no processo educativo. Se os professores ndo forem bons, os
alunos também ficardo em prejuizo, se os alunos ficarem em prejuizo a escola
nao sera reconhecida como eficiente, seus dirigentes também seréao
considerados fracassados. E preciso envolver a todos para garantir o
cumprimento da fung¢do educativa’” (Depoimento da Vice-Diretora).



Assim, alunos, professores, pais e funcionarios se apresentam
comprometidos com o processo de participacdo no desenvolvimento do processo
educativo, porém, falta maior conscientizacao em relacédo a importancia e a forca da
participacdo dos segmentos representados nos colegiados. E isso € reconhecido pela
propria comunidade escolar:

“Algumas vezes atendemos aos interesses das escolas apenas quando
chamados. No interior da escola ha pouca participagéo e intervengéo dos
colegiados nas decisbes. Varios séo os fatores que levam a essa situaggo:
comodismo, falta de conhecimento sobre o assunto, falta de tempo, a mesmice
nos assuntos abordados, o medo do envolvimento, a falta de interesse, etc.
"(Depoimento de pessoa da comunidade).

Diante desta situagéo, algumas ac¢des foram sugeridas pelos participantes
da pesquisa (entrevistados e do grupo de estudos) para que a participagao dos
colegiados seja mais efetiva:

- Divulgar por meio de videos e materiais escrito experiéncias de participagdo dos
colegiados de outras escolas;

- Estimular os colegiados a transmitirem sempre a opinido dos segmentos que
representam;

- Mostrar aos colegiados a capacidade que tem de se organizarem para busca de
objetivos que beneficiem a coletividade escolar;

- Manter os colegiados em constante interagdo com a escola, participando dos processos
decisorios e do acompanhamento, execug¢éo e avaliagdo das agbes diarias das unidades
escolares;

- Reunibes realizadas pelo proprio colegiado, com participagdo maior nas tomadas de
decisées;

- Realizar as reunibées em horarios compativeis;

- Mudar completamente o que existe hoje, envolver mais os alunos nas decisées
escolares, pois o aluno é o alvo da escola e nem sempre tem sua hora e vez de se
manifestar, por outro lado, dizer a eles dos deveres e obrigagbes e ndo so dos direitos;

- Rever a centralizagdo/descentralizacdo, realizar com coeréncia a avaliagdo institucional
da escola, revendo a forma de avaliar, cada setor da escola precisa se integrar para que a
escola funcione como um todo, delegar poderes para que todos tenham compromisso e
se sintam parte da escola.

Percebe-se, portanto, que existe uma cultura organizacional, porém, o

que falta é rever a forma como a relacéo de poder é estabelecida, como os segmentos
sao chamados a participar e a forma como essa participagao acontece.

“Os 6rgéos colegiados séo instrumentos que ajudam a democratizagdo da
gestdo, mas as relagdes que sdo estabelecidas entre eles estdo no papel e ndo
superam a teoria” (Depoimento de funcionaria).

Nao se deve apenas permitir a participagao, devendo sim, ser uma
participacao para a tomada de decisao e nao para chancelar as decisdes ja tomadas. Isto

significa uma gestéo a servigo de uma concepgéo de educagao mais dialdgica e



democratica, cumprindo a fungao social da escola numa perspectiva de uma escola

autbnoma e cidada.

Algumas Consideragoées...

Trabalhar com questdes relacionadas a gestao escolar, a partir da
vivéncia, quer como membro do Conselho Escolar, como professora, como diretora e
agora como professora PDE (Programa de Desenvolvimento Educacional) me possibilitou
uma boa reflexao sobre a perspectiva da gestao escolar e o papel do diretor e das
tomadas de decisdes coletivas, as quais devem priorizar a funcéo social da escola.

Mais do que isso, a participacao no PDE me proporcionou varias e
expressivas contribuicdes para o meu crescimento profissional, e, também, a participacéo
no Grupo de Trabalho em Rede (GTR) contribuiu de forma significativa para ampliar
minha visdo e meus conhecimentos que, pela interagdo com outros educadores, com
certeza irdo aperfeicoar a minha pratica.

E importante pensar a fungdo social da escola repensando o papel do
diretor e da comunidade escolar nas relagdes de poder no caminho da gestao
democratica. Percebemos que muitos avancos foram conquistados no sentido de termos
uma escola melhor e democratica. Os avangos sao significativos, porém, a escola ndo
esta isenta de dificuldades.

O objetivo desse estudo era de averiguar a forma como se dao as
relagdes gestionarias na escola, em que a principio, presume a participacado da
comunidade escolar através dos colegiados constituidos.

Percebe-se que a gestdo democratica, vem acontecendo com avangos,
mas também com retrocessos na constru¢ao de sua histéria. Isto € constatado na medida
em que a comunidade escolar tem a oportunidade de opinar e decidir sobre as relagcdes
da escola. Ou seja, o fato de pais, alunos, professores e funcionarios participarem das
reunidées, ndo significa que estejam participando do processo.

Muitas vezes, essa participagao, acontece de forma limitada. Os
colegiados d&o anuéncia as questdes algumas vezes ja decididas e isso, por vezes, €
resultado da falta de uma consciéncia participativa, falta de uma cultura organizacional.

Pelos relatos obtidos, observa-se que no processo algumas dificuldades.
Nas reunides de pais, sGo sempre 0S mesmos que comparecem.

“Pai que s6 participa da reunido quando o assunto é referente ao rendimento



escolar, outros assuntos nédo lhes interessam porque eles nao entendem” - “O
assunto e as informagdes passadas sdo sempre as mesmas, 0s pais nem falam
para a reunido acabar logo” (Depoimento de aluno).

Percebe-se a necessidade de rever a forma como as reunides
acontecem e fazé-la de forma mais dinamica. Mas apesar dos poucos pais que

comparecem, nota-se também certo comprometimento com a escola:

“Essa conscientizagdo tem que ser realizada desde o inicio da atividade escolar,
tem que despertar na crianga o interesse pela escola, como um todo, pois a
crianga sera o professor e o pai do futuro” (Depoimento de um pai — membro da
APMF).

O que temos, portanto, muitas vezes, se da em nivel de observacéao e
audiéncia, no aguardo das decisdes para executa-las.

“Agora sei que a escola néo é responsabilidade so6 do diretor e sim de todos nés
e saber mais sobre a escola vai do interesse de cada um de nés. E eu estou feliz
por saber que fago parte da comunidade escolar.” (Depoimento de aluna)

Esses avancos e recuos sao caracteristicas do processo de
desenvolvimento da escola, e corroboram para a gestdo democratica, ou seja, faz parte
do processo da democratizagao escolar.

“A escola ao longo do tempo vem buscando uma identidade e um importante

passo para isso é a construgdo coletiva do Projeto Politico Pedagodgico, que

deve ser consultado e reformulado constantemente, adequando-o as
necessidades do ensino e da escola”’ (Depoimento de funcionaria).

Todo esse processo acontece pela participagao, pela caminhada no dia a
dia. E assim, referente ao Projeto Politico Pedagdgico, é importante que o0 mesmo seja
pensado e executado no coletivo.

A gestao democratica pressupde reflexdo permanente sobre as
dificuldades encontradas, limites e possibilidades que se apresentam no cotidiano escolar.
E preciso atentar para que dificuldades de ordem pedagdgica, administrativa, de recursos
humanos, e/ou de estrutura fisica, ndo sejam fatores que impegam ou dificultem agdes
participativas para a melhoria da escola.

Faz-se necessario ressaltar, que é fundamental a harmonia democratica
entre o discurso e a pratica. A democracia nao € algo transmitida, delegada, que se
permita fazer e sim, é algo a ser conquistado.

Para a democratizagdo da gestédo escolar é de vital importancia a
participacao efetiva de todos os segmentos da comunidade escolar. Que possam sentir-se
ativos e valorizados, sendo estes o grande suporte do gestor nas tomadas de decisdes.

E neste sentido, o papel do diretor é relevante, pela sua atuacéo, postura,



mediacdo e compromisso. Estando a frente da escola, deve primar por relagdes
horizontais de cooperagao e solidariedade e estar comprometido com os interesses da
comunidade em que a escola esta inserida.

Confirmei pelos estudos que o diretor é pega fundamental no processo
democratico da gestao escolar, pois, percebe-se na comunidade escolar a existéncia de
muita teoria e pouca percepg¢ao no real. E neste sentido, é preciso que o diretor tenha a
clareza que participagao nao se da pela oportunidade, mas as ac¢des afirmativas podem
contribuir de forma significativa para abrir caminhos para o habito de pensar, estudar e
discutir coletivamente sobre a democratizagéo escolar.

Enfim, o resultado alcancado na realizagao deste trabalho, na medida em
que fortalece e amplia a possibilidade de contribuir para o desenvolvimento da gestao
escolar, sugere que mesmo existindo referéncias sobre participagéo coletiva, sobre
gestdo democratica na gestao escolar, € necessario que o estudo e a reflexado nao se
esgotem.

Para a melhoria do ensino, para a melhoria da consciéncia critica da
realidade social, é preciso a participagao de todos na gestdo escolar. Somente assim
estaremos contribuindo para uma sociedade mais justa, humanitaria e responsavel para a
transformacao, para a tdo sonhada gestdo democratica. E preciso entender que o diretor
€ muito importante no processo, mas n&o é o unico responsavel pela democracia escolar.

Enfim, é preciso entender que a educacgao esta nas contradicdes e nao

existe um unico caminho a ser trilhado. Eis o desafio.
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