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A gestdo do mundo globalizado e a gestdo educacional devem
se alicercar em ideais que necessitam ser firmados,
explicitados, compreendidos e partilhados nas tomadas de
decisdes sobre a formacgao dos cidadaos, que estejam atuantes a
dirigir o mundo e as instituigcdes. Compreendendo a educacgéo
como uma mediagdo que se realiza num contexto social que se
faz a partir das determinagOes da contemporaneidade e a partir
do ser que aprende, necessario se faz a estes dois “mundos”
para cumprir com a responsabilidade de educador em formar
mentes e coragdes. (SAVIANI 1996).
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Resumo

A presente monografia, cujo titulo “Desafios da Gestdo Democréatica na Escola Publica:
emergéncia de um novo paradigma para responder os desafios da educagdo atual”, é 0
resultado de um longo periodo de estudo e aprendizagem que se materializa agora nesse
estudo em particular, mais aprofundado do tema, cujo objetivo é entender os paradoxos
inerentes a implementacdo da gestdo democratica nas escolas publicas, na tentativa de
desvendar as melhores solugdes para os desafios que a educacdo impde atualmente. O objeto
central do trabalho é a gestdo democratica, que se efetiva atraveés de uma lideranca também
democratica, como facilitadora da participacdo na construcdo de uma educacdo plural e
emancipatoria, garantindo assim, a igualdade e a equidade nos estabelecimentos de ensino
publicos. O trabalho foi realizado por meio de pesquisa bibliografica, na qual foram utilizadas
como fontes de estudo obras de importancia capital sobre o tema: livros, artigos académicos,
dissertacdes e revistas pedagdgicas, além de sites que abordam o tema. Nosso objetivo
principal é analisar o conceito e os fundamentos da efetiva operacionalizacdo da gestdo
escolar e da lideranca democratica, por meio da exploracdo da natureza e dos limites das
acOes dos intervenientes no processo da gestdo, ou seja, a comunidade escolar, sem esquecer a
comunidade extraescolar, representada pelos pais, a familia, instituicdes afins, e todos que se
interessam pela gestdo escolar de uma perspectiva democratica e participativa.

Palavras-chave: Gestdo democrética; lideranca democratica; escola publica; emancipatoria;
igualdade e equidade; comunidade.



Abstract

The following course completion assignment, has as topic and subtopic: "The challenges of
democratic management in Public Schools: the rising of a new paradigm to answer challenges
of nowadays education”, is the result of a large period of studies and learning that materializes
now on this particular in-depth work of the subject; understanding the inherent paradoxes of
the democratic management introduction in public schools, in an attempt to unravel the best
solutions to the challenges that education imposes on us today. The central object of this work
Is democratic management, which is done through an also democratic leadership, facilitating
participation in other to build a plural and emancipatory education, thus ensuring equality and
equity in public schools. The work was done by means of specific literature, which was used
as source of study works of major importance on the subject: books, academic articles,
dissertations and educational magazines, and even websites that address the subject. Our main
goal is to analyze the concept and the fundamentals of effective operation in school
management and democratic leadership, through the exploitation of nature and the limits of
stakeholders actions in the management process, the school community, without forgetting
the outside-school community, represented by parents, guardians, related institutions, and all
that somehow are interested in school management in a democratic and participatory

approach.

Key-words: Democratic management; democratic leadership; public school; emancipatory;

equality and equity; school community
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Introducéo

Num mundo cada vez mais globalizado e sem fronteiras fisicas, as grandes
transformagdes econdmicas, politicas, sociais e culturais tém refletido no setor educacional,
principalmente nos modelos atuais de gestdo, que segundo estudos recentes, € vital uma
mudanca de paradigma, no que tange a gestdo da escola publica, uma vez que, os modelos
tradicionais estdo obsoletos e h&d muito tempo em crise.

E imperativo que o novo paradigma da gestdo da escola plblica esteja centrado na
efetiva participacdo democratica de toda a comunidade escolar no exercicio da gestdo
conjunta, exigindo assim, um novo perfil do gestor, uma formacéo diferenciada e uma postura
eficaz e de abertura face aos novos desafios. Essas mudancas influenciam a gestéo das escolas
publicas, pressionando-as a repensarem o seu papel na promocdo de uma educacdo de
qualidade, que promova nao s6 os bons resultados, mas também, a igualdade e a equidade e
objetivamente, preparar seus alunos para a vida e para o exercicio da cidadania de forma a

atender aos anseios da sociedade contemporanea cada vez mais desafiadora e promissora.

A criacdo e a implantacdo de um ambiente democratico e participativo nas escolas se
deparam com inimeros obstaculos que dificultam a sua efetivacdo na pratica. De estre 0s
obstaculos, podemos elencar: o individualismo, ou seja, a auséncia de esforco coletivo, a falta
de definicdo de objetivos a serem alcancados, o isolamento dos Orgdos de gestdo, o
autoritarismo, a falta de competéncia técnica, cientifica, e, sobretudo, humanistica, a auséncia
de meritocracia, etc. Por outro lado, acreditamos que, a verdadeira gestdo democratica muitas
vezes ndo é operacionalizada com a comunidade educativa, ficando apenas no plano tedrico,
ou seja, muitas vezes as a¢oes sdo efetivadas apenas no papel, ndo tendo a participacdo ativa e

participativa das pessoas/ institui¢fes sociais envolvidas na gestdo da escola.

Neste aspeto, ndo tem sido fécil a implementacdo da tdo desejada gestdo democratica
nas escolas publicas, uma vez que, a realidade é bastante complexa, ambigua e paradoxal.
Apesar do discurso da gestdo democratica em voga no sistema educacional e assegurada pela
legislacdo brasileira®, ainda estamos em processo de iniciaco de desenvolvimento desse tipo
de gestdo, julgando pelas opinides de profissionais afetos a esse nicho profissional, pelas

experiéncias pessoais vividas nas escolas publicas.

L LEI N° 10.576, DE 14 DE NOVEMBRO DE 1995. (atualizada até a Lei n.° 13.990, de 15 de Maio de 2012).
Secretaria da Educacdo  <http://www.educacao.rs.gov.br/pse/html/educa.jsp>,  disponivel no link:
<http://www.educacao.rs.gov.br/dados/lei_10.576_compilado.pdf> acessado em 19/03/2015. Acessado em
19/03/2015.



http://www.educacao.rs.gov.br/pse/html/educa.jsp
http://www.educacao.rs.gov.br/dados/lei_10.576_compilado.pdf

Embora a discussdo em torno da gestdo democréatica ser um tema atual e fazer parte das
pautas de reunides e formagdes, ao longo dos Gltimos anos, nos meios académicos e nos
Orgdos centrais dos diversos sistemas de ensino ainda falta essa consciencializacdo da sua
importancia e da participacdo coletiva, consciente e interventivo dos envolvidos para a
melhoria da qualidade do ensino publico, conforme apontam os estudos realizados nos

altimos anos.

Segundo Ferreira (2000), a gestdo democratica constituindo-se um principio
constitucional,? sacramentado na Carta Magna da Educacdo,’ tem sido examinada, discutida,

defendida e explicitada através de ampla producéo de intelectuais no Brasil.

Assim, esse trabalho com foco na construcdo da gestdo democratica da escola publica
analisa os limites e as possibilidades que permeiam esse processo, considerando o Conselho
Escolar como instrumento privilegiado e meio de aproximacdo entre teoria e pratica na

democratizacdo da escola e da gestdo escolar.

E quase impossivel falar em uma boa gestdo democrética das escolas publicas sem falar
na importancia que a lideranca desempenha nesse contexto, muitas vezes fértil em tensdes,

conflitos, mal entendido, que dificultam ao invés de facilitar a trabalho dos lideres escolares.

Sendo o tema da lideranga muito vasto, ndo pretendemos de forma alguma ser exaustivo
na sua abordagem, pelo que este trabalho convergird, sobretudo, para a analise de um modelo
de lideranca nas escolas, onde dedicaremos o terceiro capitulo para a abordagem desse
assunto, apoiado nas ideias de Heloisa Lick para tracar um panorama geral relativamente a

lideranca em gestéo escolar.

Esse trabalho esta dividido em trés capitulos onde priorizaremos temas e subtemas que
consideramos indispensaveis para a materializacdo desse trabalho, na tentativa de fazer com
que nossa investigacdo possa vir a ser um documento de pesquisa (em andamento), tendo em
conta que o assunto € vasto, ndo se esgotando num trabalho do tipo, pelo que contamos voltar
de novo a esse tema com objetivos mais ambiciosos e discussfes mais aprofundadas

relativamente a gestdo democratica.

2 Capitulo 111, Secdo I, Art. 206, inciso VI da Constituicio da Republica Federativa do Brasil, promulgada em 5
de outubro de 1988.

® A Lei n° 9.394/96 ratifica no Titulo I1 dos Principios e Fins da Educac&o Nacional, Art. 3°, inciso VIII e no Art.
14, reitera o principio constitucional da gestdo democratica da educacdo, principio, este, que perpassa todo o
texto da Lei.



| - CAPITULO

EMERGENCIA DA GESTAO DEMOCRATICA NAS ESCOLAS PUBLICAS

1. Limites epistemoldgicos da gestdo/administracéo e da gestdo democratica

Tendo em conta a natureza do trabalho, e por uma questdo de rigor metodoldgico,
teremos como primeira tarefa estabelecer um didlogo que visa esclarecer alguns conceitos,
que poderdo posteriormente causar mal entendido. Por isso, tentaremos delimitar
epistemologicamente, 0s conceitos de gestdo como administragdo (gestdo/administracéo) e a
gestdo democrética participativa, numa tentativa de estabelecer a natureza e os limites
epistemoldgicos de cada conceito, sistematizando as semelhancas e diferencas dentro do

nosso campo de estudo.

Iniciaremos o dialogo entre os conceitos fazendo a clarificacdo do conceito de gestdo e
administracdo, para depois nos atermos detalhadamente no objeto de estudo, ou seja, a gestdo

democratica e participativa nas escolas publicas.

Os conceitos gestio/administracdo? tém origem latina (gerere e administrare). Assim,
subjacente ao primeiro conceito, (gestdo) estd subentendido as ac¢bes de governar, conduzir,
dirigir. E, subjacente ao segundo conceito (administracdo) estdo as acdes de gerir um bem,
defendendo os interesses daquele que o possui — constituindo-se em uma aplicagéo do gerir.
Segundo o que foi visto, podemos compreender a gestdo como sendo um conjunto de funcGes

4 Segundo o Dicionério Interativo da Educacao Brasileira a expressdo “Gestao” esta relacionada a atuagdo que
objetiva promover a organizagdo, a mobilizagdo e a articulagdo de todas as condi¢fes materiais e humanas
necessarias para garantir o avango dos processos socioeducacionais dos estabelecimentos de ensino orientadas
para a promocéo efetiva da aprendizagem pelos alunos. O conceito de gestdo escolar foi criado para superar um
possivel enfoque limitado do termo administracdo escolar. Foi constituido a partir dos movimentos de abertura
politica do pais, que comegaram a promover novos conceitos e valores, associados, sobretudo a ideia de
autonomia escolar, a participagdo da sociedade e da comunidade, a criagdo de escolas comunitarias, cooperativas
e associativas e ao fomento as associagdes de pais. Assim, no ambito da gestdo escolar, o estabelecimento de
ensino passou a ser entendido como um sistema aberto, com uma cultura e identidade prépria, capaz de reagir
com eficacia as solicitacfes dos contextos locais em que se inserem [...]; relativamente a administracdo, de
acordo com FERREIRA et al. (2000), ela se divide em trés blocos histéricos: a) Teorias tradicionais de gestdo;
b) Teorias modernas de gestdo; c) Teorias emergentes de gestdo. A primeira tem o engenheiro norte-americano,
Frederick Winslow Taylor, como o seu idealizador principal, com a criagdo da escola de Administracao
Cientifica, e o francés Henri Fayol, criador da Escola Classica de administracdo. Além desses, podemos citar
ainda Elton Mayo e a Escola de Relagdes Humanas, as teorias X e Y de MecGregor e a Teoria Sistémica,
defendida pelo alemdo Ludwig von Bertalalanffy. No segundo bloco de teorias, as modernas, destacam a
Administraco Por Objetivos (APO), defendida por Peter Drucker, em 1954, com a célebre obra “A Pratica da
Administragdo das Empresas” [...]. MENEZES, Ebenezer Takuno de; SANTOS, Thais Helena dos. "Gestio
escolar" (verbete). Dicionério Interativo da Educacao Brasileira - EducaBrasil. Sdo Paulo: Midiamix Editora,
2002.



burocraticas, destituidas de uma visdo humanistica e participativa e corporativa, onde as aces
estéo voltadas para a orientagdo do planejamento e distribuigdo de bens e da producéo desses

bens.

Fica fécil entender que, a visao tradicional do paradigma da gestdo/administracao foi
ultrapassada tendo em conta os novos desafios que a sociedade contemporénea exige dos
sistemas educativos. Assim, verificamos os aportes de Lick (2000) ao afirmar que: A
mudanca mais significativa que se pode registrar ¢ a do modo como enxergamos a realidade e
de como dela participamos, estabelecendo sua construcdo. No geral, em toda a sociedade,
observa-se 0 desenvolvimento da consciéncia de que o autoritarismo, a centralizacdo, a
fragmentacdo, o conservadorismo e a Otica do dividir para conquistar, do perde-ganha, estdo
ultrapassados, por conduzirem ao desperdicio, ao imobilismo, ao ativismo inconsequente, a
irresponsabilidade por atos e seus resultados e, em Ultima instancia, a estagnacéo social e ao
fracasso de suas instituigoes.

Nesse sentindo, surgiu um novo paradigma de gestdo dos estabelecimentos de ensino,
onde o foco é a participacdo efetiva de todos os integrantes, ou seja, a gestdo democrética e
participativa, como fator de transformacao de concepcdes e ideias ultrapassadas e enraizadas
no sistema educacional que apesar do legado, ja ndo satisfaz os desejos e as ambicBes de

todos os que estdo direta ou indiretamente ligados a educacao, principalmente a rede publica.

E nesse ambito de quebra de paradigma, que surge entdo o conceito de gestdo
democratica e participativa, cujo termo encerra em si 0 carater democréatico e participativo.
Pode parecer redundante a utilizacdo das expressbes citadas, mas € uma redundancia
importante, uma vez que, reforca as dimensGes mais importantes da gestdo democratica, sem
a qual esta ndo se efetiva de forma coerente. Essa forma de gestdo (democratica) valoriza a
participacdo da comunidade escolar no processo de tomada de decisdes, apostando na
construcdo coletiva dos objetivos e do funcionamento da escola através do dialogo e do
consenso (LIBANEO, 2005).

Assim, contrariamente a gestdo/administracdo, a gestdo democratica permite superar a
limitacdo da fragmentacdo e da descontextualizardo e construir agdes articuladas frutos de
uma participacdo efetiva e de um trabalho feito em equipe. Portanto, ela pressupde que o

processo educacional se transforma e se torna mais competente na medida em que seus



participantes tenham consciéncia de que sdo responsaveis pelo mesmo, buscando agdes
coordenadas e horizontalizadas (LUCK, 2006).

A gestdo democratica participativa exige inexoravelmente, uma ‘“mudanga de
mentalidade” de todos os membros da comunidade escolar, com vista a efetivacdo de politicas
educacionais coerentes com a realidade e as demandas da sociedade e das escolas publicas,

apesar das barreiras inerentes a esse processo. Assim, segundo Gadotti (1994, p. 6):

A democratiza¢do da gestdo da escola constitui-se numa das tendéncias atuais mais
fortes do sistema educacional, apesar da resisténcia oferecida pelo corporativismo
das organizacOes de educadores e pela burocracia instalada nos aparelhos de estado,
muitas vezes associados na luta contra a inovacdo educacional.

A participacdo de todos, nos diferentes niveis de decisdo, é um imperativo essencial
para assegurar o eficiente desempenho da escola e dos seus membros e consequentemente
atingir a autonomia da unidade escolar, suas condi¢Oes internas e externas. Assim, a medida
que a coexisténcia e a consciéncia social se desenvolve e se materialize, o dever vai se
transformando em vontade coletiva, capaz de unir opinides divergentes e incongruentes na
consecucdo de objetivos e metas comuns, possiveis de serem alcancados, mediante a entrega e

a participacéo de todos.

Conforme Liick (2001), os diretores participativos baseiam-se no conceito da autoridade
compartilhada, cujo poder é delegado aos representantes da comunidade escolar e as

responsabilidades sdo assumidas por todos.

Por isso, a gestdo democratica implica novos processos de organizacdo baseados numa
dindmica que favoreca 0s processos coletivos e participativos de decisdo. No entanto, para
que a participacdo seja realidade, sao necessarios meios e condicdes favoraveis, para repensar
a cultura escolar e 0s processos, autoritarios, de distribuicdo do poder no seu interior. Nessa
direcdo, € fundamental ressaltar que a participacdo ndo se decreta ndo se impde e, portanto,

ndo pode ser entendida apenas como mecanismo formal/legal (BRASIL, 2005, p.15).



2. Gestdo democratica da escola publica brasileira

Escola democratica € aquela em que 0s seus participantes estdo coletivamente
organizados e comprometidos com a promogdo de uma educacdo de qualidade para todos,
porém, isso ndo seria possivel se a gestdo da escola ndo fosse feita de forma democrética, ou
seja, a gestdo democratica é condicdo sine qua nom para que haja um ensino de qualidade

para todos.

A educacdo com qualidade social e a democratizagdo da gestdo implicam a garantia do
direito a educacéo para todos, por meio de politicas publicas, materializadas em programas e
acOes articuladas, com acompanhamento e avaliacdo da sociedade, tendo em vista a melhoria
dos processos de organizacdo e gestdo dos sistemas e das instituicdes educativas. Implicam,
também, processos de avaliagdo, capazes de assegurar a construcdo da qualidade social
inerente ao processo educativo, de modo a favorecer o desenvolvimento e a apreensdo de
saberes cientificos, artisticos, tecnoldgicos e sdcio-historicos, compreendendo as necessidades

do mundo do trabalho, os elementos materiais e a subjetividade humana.

Sendo assim, a gestdo escolar democratica consiste no processo de mobilizacdo e
orientagéo do talento e esforgo coletivo presente na escola, em associagdo com a organizacgao
de recursos e processos para que esta instituicdo desempenhe de forma efetiva seu papel
social e realize seus objetivos educacionais de formacdo de alunos e promocdo de
aprendizagens significativas. Nesse sentido, tem-se como concepcdo politico-pedagogica a
garantia dos seguintes principios: o direito a educacdo, a inclusdo, a qualidade social, a gestdo

democrética, e a avaliagdo emancipatoria.

Neste processo, 0 gestor democratico desempenha um papel de extrema importancia,
pois ele pode dificultar ou facilitar a implantagdo de processos e procedimentos da gestdo
participativa dentro das escolas publicas.

Segundo LUCK (2004, p 32), é do diretor da escola a responsabilidade maxima
quanto a consecucdo eficaz da politica educacional do sistema e desenvolvimento
plenos dos objetivos educacionais, organizando, dinamizando e coordenando todos
os esforcos nesse sentido e controlando todos os recursos para tal. Devido a sua
posicdo central na escola, o desempenho de seu papel exerce forte influéncia tanto
positiva, como negativa sobre todos os setores pessoais da escola’.

> De acordo com Liick (2009) os gestores devem ter as seguintes competéncias profissionais no desemprenho
das suas funcGes: Liderar e garantir a atuacdo democratica efetiva e participativa do Conselho Escolar ou érgao
colegiado semelhante, do Conselho de Classe, do Grémio Estudantil e de outros colegiados escolares, equilibrar



A realizacdo da gestdo democratica € um principio definido na Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional (LDB), em seu art.3°, inciso VI11° (BRASIL, 1996) e na Constituicdo
Federal, em seu art. 206, inciso VI’ (BRASIL, 1988). O mesmo se assenta no pressuposto de
que a educacdo € um processo social colaborativo que demanda a participacdo de todos da
comunidade interna da escola, bem como pais e da sociedade em geral. Dessa participacdo
conjunta e organizada é que resulta a qualidade do ensino para todos, principio da
democratizacdo da educacgdo. Portanto, a gestdo democratica € proposta como condicdo de:
aproximacdo entre escola, pais e comunidade na promocdo de educacdo de qualidade;
estabelecimento de ambiente escolar aberto e participativo, em que o0s alunos possam
experimentar os principios da cidadania, seguindo o exemplo dos adultos. Sobretudo, a gestéo
democratica se assenta na promocao da educacdo de qualidade para todos os alunos, de modo
qgue cada um deles tenha a oportunidade de acesso, sucesso e progresso educacional com
qualidade, numa escola dindmica que ofereca ensino contextualizado em seu tempo e segundo

a realidade atual, com perspectiva de futuro.

A gestdo democratica se constroi mediante articulacdo entre direitos e deveres, uma vez
que, a democracia € uma caracteristica fundamental das sociedades e grupos que reconhecem
ndo so o direito de usufruirem dos bens e servicos produzidos em seu contexto, mas também,
0 dever de assumirem responsabilidade pela producdo e melhoria desses bens e servicos,
principalmente na educacdo. Em algumas gestdes participativas, os gestores dedicam uma

parte do tempo na capacitacdo de profissionais, no desenvolvimento de um sistema de

e integrar as interfaces e diferentes areas de acdo da escola e a interacdo entre as pessoas, em torno de um ideario
educacional comum, visdo, missdo e valores da escola, liderar a atuacdo integrada e cooperativa de todos os
participantes da escola, na promo¢do de um ambiente educativo e de aprendizagem, orientado por elevadas
expectativas, estabelecidas coletivamente e amplamente compartilhadas, demonstrar interesse genuino pela
atuacdo dos professores, dos funcionérios e dos alunos da escola, orientando o seu trabalho em equipe,
incentivando o compartilhamento de experiéncias e agregando resultados coletivos, estimular os participantes de
todos os segmentos da escola a envolverem-se na realizacdo dos projetos escolares, melhoria da escola e
promocéo da aprendizagem e formagdo dos alunos, como uma causa comum a todos, de modo a integrarem-se
no conjunto do trabalho realizado, estimular e orientar a participacdo dos membros mais apaticos e distantes,
levando-os a apresentar suas contribuicGes e interesses para o desenvolvimento conjunto e do seu prdprio
desenvolvimento, manter a par das questfes da comunidade escolar e interpreta construtivamente seus processos
sociais, orientando o seu melhor encaminhamento, promover préaticas de co-lideranga, compartilhando
responsabilidades e espacos de acdo entre os participantes da comunidade escolar, como condi¢do para a
promocdo da gestdo compartilhada e da construgdo da identidade da escola, promove a articulacéo e integracéo
entre escola e comunidade préxima, com o apoio e participacdo dos colegiados escolares, mediante a realizagao
de atividades de carater pedagdgico, cientifico, social, cultural e esportivo. (LUCK, Heloisa 2009, p. 69.)

® Presidéncia da Replblica Casa Civil Subchefia para Assuntos Juridicos. LEI N° 9.394, DE 20 DE
DEZEMBRO DE 1996. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I9394.htm> Acessado em
27/02/2015.

"JusBrasil. Constituicdo Federal de 1988. Disponivel em: http://www.jusbrasil.com.br/topicos/10650554/artigo-
206-da-constituicao-federal-de-1988 Acessado em 27/02/2015.



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l9394.htm
http://www.jusbrasil.com.br/topicos/10650554/artigo-206-da-constituicao-federal-de-1988
http://www.jusbrasil.com.br/topicos/10650554/artigo-206-da-constituicao-federal-de-1988

acompanhamento e em experiéncias pedagégicas baseadas na reflexao-acao®. Nesse sentido, é
a ele que todos os componentes da equipe levam suas ideias, seus desejos e seus problemas,
dai a necessidade de ser uma pessoa aberta ao dialogo, firme, calma, capaz de encorajar nas
horas de desanimo e de estimular nos momentos de entusiasmo, porém com prudéncia. Por
iss0, 0 gestor deve ser um profissional competente, capaz de estabelecer uma relacéo proficua
entre a as competéncias da gestdo democratica e participativa com a responsabilidade de
liderar uma equipe. Com essa perspectiva, direitos e deveres sao dois conceitos indissociaveis,
de modo que, falando de um, remete-se ao outro necessariamente. E, € nessa juncdo que se
estabelece a verdadeira gestdo democrética, construida mediante participacéo qualificada pela

cidadania e construgdo do bem comum.

No contexto das escolas democraticas, pelo carater dindmico e participativo, direito e
dever sdo conceitos que se desdobram e se transformam de forma continua e reciproca pela
propria pratica democrética, que € participativa, aberta, flexivel e criativa. Assim, a gestdo
democratica, entendida como espaco de deliberacdo coletiva (estudantes, funcionarios,
professores, pais, médes ou responsaveis), precisa ser assumida como fator de melhoria da
qualidade da educacdo e de aprimoramento e continuidade das politicas educacionais,
enquanto politicas de Estado articuladas com as diretrizes nacionais para todos os niveis e
modalidades de educacdo. Essa deve ser a logica da gestdo educacional e 0 modo de tomada

de decisédo no sistema articulado de educacdo, em todos os &mbitos.

A construgéo da consciéncia e responsabilidade sobre o papel de todos na promocdo da

gestdo democrética e da aprendizagem e formacéo dos alunos, é uma condicdo imprescindivel

® De acordo com Liick (2009) os gestores devem ter as seguintes competéncias profissionais no desemprenho
das suas funces: Liderar e garantir a atuacdo democratica efetiva e participativa do Conselho Escolar ou érgdo
colegiado semelhante, do Conselho de Classe, do Grémio Estudantil e de outros colegiados escolares, equilibrar
e integrar as interfaces e diferentes areas de acéo da escola e a interagdo entre as pessoas, em torno de um ideério
educacional comum, visdo, missdo e valores da escola, liderar a atuacdo integrada e cooperativa de todos os
participantes da escola, na promo¢do de um ambiente educativo e de aprendizagem, orientado por elevadas
expectativas, estabelecidas coletivamente e amplamente compartilhadas, demonstrar interesse genuino pela
atuacdo dos professores, dos funcionarios e dos alunos da escola, orientando o seu trabalho em equipe,
incentivando o compartilhamento de experiéncias e agregando resultados coletivos, estimular os participantes de
todos os segmentos da escola a envolverem-se na realizacdo dos projetos escolares, melhoria da escola e
promocéo da aprendizagem e formagdo dos alunos, como uma causa comum a todos, de modo a integrarem-se
no conjunto do trabalho realizado, estimular e orientar a participacdo dos membros mais apaticos e distantes,
levando-os a apresentar suas contribuicfes e interesses para 0 desenvolvimento conjunto e do seu proprio
desenvolvimento, manter a par das questées da comunidade escolar e interpreta construtivamente seus processos
sociais, orientando o seu melhor encaminhamento, promover préaticas de co-lideranga, compartilhando
responsabilidades e espacos de acdo entre os participantes da comunidade escolar, como condi¢do para a
promocéo da gestdo compartilhada e da construcéo da identidade da escola, promove a articulacéo e integracéo
entre escola e comunidade proxima, com o apoio e participacdo dos colegiados escolares, mediante a realizagao
de atividades de caréater pedagdgico, cientifico, social, cultural e esportivo. (LUCK, Heloisa 2009, p. 69.)



para a construcdo de escola democratica e realizagdo de gestdo democratica. Essa condicéo se
constroi mediante uma perspectiva proativa, empreendedora, competente e orientada por
elevado espirito educacional, critérios que qualificam a participacdo no contexto da escola.
Com essa perspectiva, a participacdo se constitui em uma expressao de responsabilidade

social inerente a expressdo da democracia.

Pode-se definir, portanto, a gestdo democréatica, como sendo 0 processo em que se criam
condicdes e se estabelecem as orientagdes necessarias para que oS membros de uma
coletividade, ndo apenas tomem parte, de forma regular e continua, de suas decisdes mais
importantes, mas assumam 0S compromissos necessarios a sua efetivacdo. Isso porque
democracia pressupfe muito mais que tomar decisdes. Ela envolve a consciéncia de
construcdo do conjunto da unidade social e seu processo como um todo, pela acao coletiva. A
participagdo constitui uma forma significativa de, ao promover maior aproximagao entre os
membros da escola, reduzir desigualdades entre eles. Portanto, a participacéo esta centrada na

busca de formas mais democréticas de promover a gestdo de uma unidade social.

As oportunidades de participacéo se justificam e se explicam, em decorréncia, da intima
interacdo entre direitos e deveres, marcados pela responsabilidade social e valores
compartilhados e o esforco conjunto para a realizacdo de objetivos educacionais. Essa
responsabilidade, € importante que sempre se tenha claro, se revela na medida em que seja
orientada em favor do aluno, para o seu desenvolvimento, sua formacgdo para a cidadania e
aprendizagem significativa promotora das competéncias e consciéncia que Ihe permitam atuar
de forma positiva na sociedade e usufruir de seus bens e servicos. Isto €, que se torne capaz de

assumir, de forma estreitamente associada, direitos e deveres.

Nesse sentido, a gestdo democréatica escolar é exercida tanto como condicdo criadora
das qualificacdes necessarias para o desenvolvimento de competéncias e habilidades
especificas do aluno, como também para a criacdo de um ambiente participativo de vivéncia
democrética, pela qual os alunos desenvolvem o espirito e experiéncia da cidadania,
caracterizados pela consciéncia de direitos em associacdo aos deveres. Destaca-se, pois, que a
formagdo do aluno e a sua aprendizagem constituem-se objetivo central da gestéo

democrética.
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3. Historia da gestao democratica da escola publica no Brasil

A democratizacdo da escola publica tem sido tema de discussdes ao longo da historia
educacional brasileira. Na década de 1930, os chamados Pioneiros da Escola Nova tinham
como um dos objetivos da sua luta a democratizacdo da educagéo, significando ela o acesso,
por toda a populacdo, a escolaridade basica. Subjacente a essa democratizacdo, tornou-se
imprescindivel refletir e debater questdes relativamente a administracdo escolar. Registros de
forma sistematica foram feitos na década de 1960, porém, estudos mais rigorosos ganharam
maior visibilidade nos anos 90, onde a defesa da gestdo democratica como fundamento para

uma melhor educacéo tornou-se o tema central.

Na era Republicana, o Brasil, mantinha suas bases administrativas voltadas para a
Teoria Geral da Administracdo. Foi neste periodo que as reformas organizacionais
aconteceram com mais forca nos Estados e também na educacgdo. Junto deste movimento os
reformistas da educacdo: Anisio Teixeira, Lourenco Filho, Fernando de Azevedo entre outros,
instituiram o Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova® (1932). A renovacio educacional
no inicio da Segunda Republica estava alicercada nas teorias psicoldgicas de Lourenco Filho,
na contribuicdo socioldgica de Fernando de Azevedo e no pensamento filosofico e politico de
Anisio Teixeira. (SANDER, 2007, p.28), como descrito no Manifesto (1932, p.42)

A educacdo nova, alargando a sua finalidade para além dos limites das classes,
assume, com uma feicdo mais humana, a sua verdadeira funcdo social, preparando-
se para formar "a hierarquia democrética" pela "hierarquia das capacidades",
recrutadas em todos 0s grupos sociais, a que se abrem as mesmas oportunidades de
educacdo. Ela tem, por objeto, organizar e desenvolver os meios de acdo durdvel,
com o fim de "dirigir o desenvolvimento natural e integral do ser humano em cada
uma das etapas de seu crescimento”, de acordo com certa concep¢do do mundo.

Entretanto, analisando a trajetéria referente a gestdo escolar, conclui-se que Ribeiro
(1968) fez a primeira formulacdo de uma teoria referente a gestdo democréatica no Brasil.
Naquela época, buscavam-se subsidios para a construcdo epistemologica da administracdo
escolar nos principios da administracdo de empresa, ou seja, a escola era vista como uma

“empresa”, tdo complexa quanto as empresas modernas.

Embora reconhecesse que a escola possuia caracteristicas proprias, o autor defendia a

reproducdo, no campo da educacdo, dos principios consagrados pela teoria de administracéo

% [...] a educacéo nova, proposta pelos pioneiros, propde o atendimento aos interesses do individuo e n&o aos
interesses de classes. Alegam que “A escola tradicional, instalada para uma concepgdo burguesa, vinha

mantendo o individuo na sua autonomia isolada e estéril, resultante da doutrina do individualismo libertario [...]”
(MANIFESTO 1932, p. 43).
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de empresa, especialmente dos principios da chamada Administracdo Classica, que teve inicio
com os trabalhos de Taylor e Fayol ™.

Nessa mesma perspectiva, encontra-se o pensamento de Lourenco Filho' que
colocava a escola em igual patamar que a oficina e a fabrica'?, entendendo, assim como
Querino Ribeiro, que embora a escola possuisse suas especificidades enquanto instituicdo
educacional existia preceitos da administracdo de empresa que eram passiveis de serem

aplicados a qualquer tipo de organizacéo, inclusive a ela.

Analisando o pensamento dos dois autores, conclui-se sem sombra de duvidas que
ambas as interpretacdes, defendem o imperativo da técnica e se perfilam com a pedagogia
tecnicista, comprometida com a ordem vigente. Entretanto, na contra médo de Lourenco Filho,
Anisio Teixeira, outro teorico, se desiludiu com o neutralismo e empenhou-se na defesa dos
ideais democraticos, entendendo que os objetivos da empresa e da organizacdo escolar eram

rigorosamente opostos e visavam também fins radicalmente opostos.

Na década de 70 segue-se o caminho em busca da eficiéncia escolar através da
racionalizacdo, do tecnicismo, da cientificidade e da profissionalizacdo, para atender o

mercado de trabalho e diminuir a demanda pelo ensino superior. O texto da Lei n° 5692/71%

9 No campo da administragdo de empresas, dois engenheiros langaram os fundamentos da Teoria Geral da
Administracdo, dando origem a chamada Escola Classica da Administragdo. O primeiro deles foi o norte-
americano Frederick Taylor (1856-11915), com sua obra “Shop Management” (Geréncia de Fabrica), lancada
em 1903, que teve uma repercussdo enorme nos meios académicos e empresariais. O segundo - Grego de
nascimento, porém educado na Franc¢a - foi o também conhecido engenheiro Henri Fayol (1841/1925), com seu
trabalho “Administracion Industrielle et Generale”, publicado em 1916, e que, como o livro de Taylor, ganhou
um prestigio extraordinario. Taylor estudava a empresa privilegiando as tarefas de producdo e enfatizava a tarefa
realizada pelo operério, enquanto Fayol estudava a empresa privilegiando a estrutura da organizacéao e enfatizava
a estrutura que a organizacao deveria possuir para ser eficiente. Os ensinamentos de Fayol sdo importantes para
compreendermos como muitas organizagdes apresentam sua estrutura, pois a sintese e a visao global proporciona
a melhor maneira de subdividir a organizacdo sob a centralizacdo de uma chefia direta [...] GURKEWICZ Jean.
Taylor e Fayol. Disponivel em: <http://www.ebah.com.br/content/ ABAAABMyUAG/taylor-fayol>, acesso em
15/02/2015.

1 Lourenco Filho, a0 manter a crenca no “neutralismo tecnicista” comprometia-se, de certa forma, com a
ditadura getulista (PAIVA, 1985, p. 106).

!2 Na verdade, a pedagogia tecnicista, ao ensaiar transpor para a escola a forma de funcionamento do sistema
fabril, perdeu de vista a especificidade da educacdo, ignorando que a articulacdo entre escola e processo
produtivo se d& de modo indireto e através de complexas mediag¢des (SAVIANI, 1995.p. 26).

13 Essa lei foi publicada em 11 de Agosto de 1971, durante o regime militar pelo presidente Emilio Garrastazu
Médici [...] Segundo as observacBes gerais sobre a lei 5692/71- a supervalorizacdo da tecnologia programada de
ensino trouxe consequéncias: a escola se revestiu de uma grande autossuficiéncia, criando assim a falsa ideia de
gue aprender nao ¢ algo natural do ser humano, mas que depende exclusivamente de especialistas e de técnicas.
O que era valorizado nessa perspectiva ndo € o professor, mas a tecnologia, o professor passa a ser um mero
especialista na aplicacdo de manuais e sua criatividade fica restrita aos limites possiveis e estreitos da técnica
utilizada. A funcdo do aluno é reduzida a um individuo que reage aos estimulos de forma a corresponder as
respostas esperadas pela escola, para ter éxito e avangar. Seus interesses e seu processo particular ndo séo
considerados e a atencdo que recebe é para ajustar seu ritmo de aprendizagem ao programa que o professor deve



http://www.ebah.com.br/content/ABAAABMyUAG/taylor-fayol
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(BRASIL, 1971) ¢é a expressao dessa tendéncia, que anseia imprimir ao sistema de ensino

maior produtividade através da economia de recursos.

Foi nessa década que Myrtes Alonso™ publicou uma obra onde discutia o papel do
diretor na administracdo escolar, apresentando sua contribui¢cdo para a revisdo dos estudos
concernentes a essa tematica. Diante da constatacdo da importancia que a administracdo vinha
assumindo no campo educacional, alertava para a necessidade de aplicar uma Unica teoria de
administracdo a todas as organizacOes, visto que as caracteristicas da funcdo administrativa
seriam as mesmas em quaisquer tipos de empreendimentos. Assim sendo, Saviani (1995,

p.26) esclarece que:

Na verdade, a pedagogia tecnicista, ao ensaiar transpor para a escola a forma de
funcionamento do sistema fabril, perdeu de vista a especificidade da educacéo,
ignorando que a articulagcdo entre escola e processo produtivo se d& de modo
indireto e através de complexas mediagdes.

Na década de 80, quando se da o inicio do processo de redemocratizacdo da sociedade,
produziram-se duas obras fundamentais para esse campo de discussdo, cujos autores sao

Maria de Fatima Félix e Vitor Henrique Paro™. Ao adotarem uma posicdo critica diante da

implementar [..] Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional - 5692/71. Disponivel em:
<http://pt.slideshare.net/clinger/lei-de-diretrizes-e-bases-da-educao-nacional-569271>, acessado em 23/02/2015.
% Myrtes Alonso licenciou-se em Pedagogia pela Universidade de S&o Paulo no ano de 1953, onde,
posteriormente, realizou cursos de especializacdo em Psicologia Educacional e Administracdo Escolar, quando
foi aluna de Querino Ribeiro [...] “O papel do diretor na administra¢do escolar” (1974) foi sua tese de
doutorado langada em livro. O titulo original era “Reconceptualizagdo do papel do diretor”: um esquema tedrico
de andlise, que, segundo Alonso foi mudado porque a editora queria um nome mais comercial [...] Alonso (1976,
p.11) afirma que a problematica central da escola “[...] parece situar-se em uma falha de natureza administrativa,
qual seja, a sua incapacidade de ajustar-se as exigéncias da vida contemporanea [...]”. Defende [...] uma
alteragdo no modo de conceber a escola, passando de um organismo meramente institucional, isto é, preso a
tradigdo e tendendo a cristalizar normas e valores para uma “organizacgao escolar”, compreendida esta como uma
entidade social especialmente dirigida para a consecugdo de determinados fins (os quais sdo retomados e
explicitados através do tempo) e preocupada com a “agdo eficiente”. Esta escola assim concebida como um
“sistema organizado” em termos administrativos é o campo de a¢do do diretor, é o seu dominio por assim dizer,
ja que ele representa o poder mais alto (internamente); é também, um complexo de fatores materiais e humanos,
interligados de algum modo e sobre o qual o diretor deve agir, desencadeando a a¢do grupal, orientando-a de
modo convergente e controlando-a a fim de assegurar-se de que 0s propositos gerais estdo sendo atingidos [...]
Fabiana Aparecida ARF. Apud ALONSO, 1976, p. 11-12. Dissertacdo de Mestrado: O papel do Diretor na
Administracdo  Escolar: Ontem, e Hoje. Disponivel em: http://www.marilia.unesp.br/Home/Pos-
Graduacao/Educacao/Dissertacoes/arf fa_ms_mar.pdf, acessado em 23/02/2015.

15 A Obra “Administracdo escolar — um problema educativo ou empresarial?” de Maria de Fatima Félix langado
em 1984, teve carater pioneiro ao colocar a disposicdo dos professores uma exposicdo sistematica da
administracdo escolar numa perspectiva critica. Hoje o livro se reveste de palpitante atualidade porque a
administracdo da educacdo, agora preferencialmente denominada de gestdo escolar, aprofundou a tendéncia em
diregdo a simbiose com a administracdo empresarial. Isso porque, por um lado, vem avancando de forma
avassaladora o processo de empresariamento da educacdo com todas as implicagdes da mercantilizacdo do
ensino diretamente no nivel superior e, pela aquisicdo de pacotes de empresas privadas de ensino por secretarias
estaduais e municipais de educacdo, também na educacdo basica. Por outro lado, as empresas industriais,
agricolas e comerciais vém avangando no campo educativo multiplicando-se em progressdo geométrica as
universidades corporativas. Abordando as teorias da administracdo ndo em abstrato, mas em articulagdo com o



http://pt.slideshare.net/clinger/lei-de-diretrizes-e-bases-da-educao-nacional-569271
http://www.marilia.unesp.br/Home/Pos-Graduacao/Educacao/Dissertacoes/arf_fa_ms_mar.pdf
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realidade, refutam a perspectiva sistémica, criticando a necessidade de ajustamento da escola
a realidade externa.

Segundo Libaneo (1994, p. 70-71):

Os defensores dessa postura entendem a relagdo escola-sociedade dialeticamente,
em que uma esfera sofre influéncia da outra. Dentro dessa concepg¢do, a pedagogia
tem como escopo a formag8o da “consciéncia critica face as realidades sociais”, de
forma a capacitar os educandos a assumirem “no conjunto das lutas sociais a sua
condicdo de agentes ativos da sociedade e de si proprio”.

Nesse sentido, a concepcdo defendida por Querino Ribeiro e Myrtes Alonso, em nossa
opinido é reducionista, na medida em que eles recomendam que, na funcdo administrativa, se
utilizem os parametros de eficiéncia e de produtividade para orientar o aperfeicoamento da
estrutura burocratica da escola. Dentro dessa abordagem conservadora, a forma de
organizacdo da sociedade capitalista seria legitimada pelas teorias de administracdo, que
buscam comprovar cientificamente que esse € 0 modo mais correto e adequado de organizar e

administrar.

Dentro da mesma linha de pensamento, Paro (1986, p. 81) afirma que:

A administracdo capitalista possui fungdo eminentemente conservadora, visto que
media a exploracdo do trabalho pelo capital, colocando-se a servi¢co da classe
interessada na manutencdo do status quo. Posto isto, prop6e uma forma de
organizagdo que esteja comprometida com a classe trabalhadora e que leve em
consideracéo a especificidade do ato educativo.

Assim como Felix, Paro refuta a aplicacdo da administragdo empresarial na escola,

acreditando que tal circunstancia confere aos condicionantes especificos da excludente

desenvolvimento da sociedade brasileira contemporanea, este livro traz importante contribuicdo aos gestores da
educagdo nos diferentes niveis da estrutura escolar, assim como aos professores de modo geral, pois tanto os
docentes em exercicio como aqueles em processo formativo sdo instados a participar da administragdo das
escolas na forma da gestdo democrética prevista na Constituicdo Federal em vigor. (FELIX 1984)

Segundo Samuel Aureliano da Silva (1987, p. 33), Vitor Henrique Paro, no seu trabalho sobre "Administracéo
Escolar: Introducdo Critica" estuda as mdltiplas determinagdes econdmicas e sociais da administracdo e
examina as possibilidades de uma praxis escolar voltada para a transformacdo social. De forma clara e objetiva,
0 autor divide o contetido de seu livro em quatro capitulos: no primeiro, examina o conceito de administragdo,
fazendo abstracdo dos condicionantes especificos desta ou daquela estrutura social determinada; no segundo,
estuda a administracdo na sociedade capitalista, procurando identificar seus principais determinantes sociais e
econdmicos; no terceiro capitulo, procura conceituar a transformagdo social, assim como caracterizar o papel que
a educacdo pode desempenhar em tal processo. Finalmente, no quarto capitulo, analisa o carater conservador da
teoria e da pratica administrativa escolar no Brasil, procurando estabelecer alguns pressupostos basicos para uma
experiéncia administrativa escolar comprometida com a transformagcdo social [...] PARO, V. H. 1987.
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estrutura capitalista, bem como aos seus métodos e técnicas administrativas particulares,

categoria de universalidade.

Ainda nos meados da década de 80, um dos enfoques frequentes nos debates
educacionais tem sido a administracdo escolar. Um elemento que contribuiu para o destaque
conferido a essa tematica foram os movimentos de grupos de educadores, que comegaram a
lutar por uma nova gestdo. Com a democratizacao do pais, a legislacdo educacional da década
de 80 e 90 postulou o principio da gestdo democratica. Na Constituicdo de 1988, esse
principio aparece sacramentado em seu art. 206, inciso V1. Destarte ressalta-se a afirmagao de
Sander (1996, p.28):

A hipotese que se tem na chamada década de “Educagio Para Todos™” refere-se ao

entendimento de que a gestdo escolar é um elemento essencial na busca da
qualidade. Requer-se que a administracdo fechada e hierarquica seja substituida por
uma gestdo horizontal, com a utilizacdo progressiva de redes interativas de
organizacdo e administracdo, que facilitem a acdo cooperativa e a comunicagao
interna e externa.

A discussdo que envolve os mecanismos democraticos na organizacdo escolar
realizada pelos estudiosos progressistas deu origem a construcdo de um arcabouco teorico
préprio acerca da gestdo democratica. Todavia, a defesa de uma gestdo democrética, a década
de 90 ira assistir a uma invasdo dos principios empresariais na escola. Tais principios
assumem agora uma nova roupagem. Trata-se do modelo que utiliza como slogan a “Gestéo
da Qualidade Total” (GQT), como apontado por Lima e Santiago (2011, p. 4):

A Gestdo pela Qualidade Total € um sistema permanente e de longo prazo voltado
para o alcance da satisfacdo do cliente atraves de um processo de melhoria continua
dos produtos e servigcos gerados pela empresa. Sendo que de carater geral, uma
gestdo pela qualidade total que efetivamente tenha controle sobre a qualidade, tem
como necessidade a participagdo de todos os membros da empresa, incluindo
gerentes, supervisores, trabalhadores e seus executivos, na busca do objetivo de
melhoria continua.

Para muitos, esse modelo deve ser implementado na escola com o objetivo de
moderniza-la para que possa melhorar sua eficiéncia. Ela seria feita em nome de uma suposta
“neutralidade”, que, ancorada na légica produtiva, dissimula seu forte componente ideoldgico,

ao atribuir & administracéo escolar a Gnica responsabilidade pelos problemas educacionais®’.

16 A Conferéncia de Educagdo Para Todos, realizada em 1990, em Jomtien, Tailandia, deu origem, no Brasil, ao
Plano Decenal de Educacgéo Para Todos (1993) e inspirou a elaboragdo de outros documentos.

" De acordo com o modelo de Gestio da Qualidade Total, “se o aluno nio esta aprendendo, certamente o
problema esta na escola, em seus processos, organizacgao e funcionamento. (...) O sucesso do aluno depende da
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Atualmente, a gestdo democrdtica ainda se encontra em aberto a construgcdo do
conhecimento e & aprendizagem, dada a dificuldade que se tem de mudangas de paradigmas.
Estas ndo acontecem de forma rapida, pois consistem em um processo histérico e construido
com muita dificuldade pela sociedade. Durante muito tempo, a educacdo viveu apenas sob o
dominio dos modelos considerados tradicionais, limitada em suas verdades prontas, em seus

conhecimentos cristalizados e sem direito a participacao da coletividade.

Conforme Rios (1993, p. 38), atualmente, para dar conta de um novo modelo
organizacional na escola é preciso passar por varias mudangas, € preciso ainda, assimilar
novas formas de se relacionar com o conhecimento, a pesquisa, a organizacdo e a funcéo da
comunidade no envolvimento da educacdo. Para atuar em um novo modelo de escola é

necessario também compreender sua funcéo.

Uma contribuicdo muito importante livro para esse entendimento é o livro “Gestdo
Democrética da Educacéo: atuais tendéncias, novos desafios”, sob a organizagdo de Naura
Syria Carapeto Ferreira, ja na sua sexta edicdo, constituindo-se em um importante referencial
de leitura no campo da politica e gestio da educagdo. E resultante da contribuicdo de varios
renomados autores, que abordam com propriedade questbes candentes da educagdo na
contemporaneidade, especificamente, os desafios e as novas tendéncias do processo de

democratizacdo da gestdo escolar e das politicas de formacao.

O primeiro capitulo versa sobre a autonomia e a flexibilizagdo da gestdo escolar, em que
Jodo Barroso contempla-nos com o estudo que apresenta a fundamentacdo das propostas a
implementacdo de um programa de refor¢o da autonomia escolar; o segundo capitulo aborda
as mudancgas no mundo do trabalho e os novos desafios para a gestdo da educacdo, em que
Acacia Zeneida Kuenzer contempla-nos com um estudo sobre os impactos da globalizacdo da
economia e das novas estratégias da gestdo sobre a educacéo, especificamente, versa sobre 0s
impactos nas politicas educacionais e curriculares; o terceiro capitulo aborda os conceitos de
participacao e da gestdo escolar, discutindo suas potencialidades, em que os autores Gustavo
Luis Gutierrez e Afranio Catani objetivam apresentar um panorama atual das questdes
emergentes no campo da gestdo democratica, da participagdo e da autogestdo; o quarto
capitulo versa sobre as politicas e gestdo da educacdo no Brasil focalizando o processo de

escolha de dirigentes escolares, onde Luiz Fernandes Dourado, atualmente membro da CNE,

escola e 0 sucesso da escola depende das propostas e dos projetos que ela identifica como necessarios para
operacionalizar uma proposta pedagogica” (KRAWCZYK, 1999, p. 123).
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concebe as politicas educacionais como expressdo dos embates travados no &mbito do Estado
e seus desdobramentos, e, por ultimo, o quinto capitulo contempla com uma anélise sobre a
gestdo escolar e os desafios das politicas de formacdo dos profissionais da educagdo na
contemporaneidade. Naura Syria Carapeto Ferreira, autora desse capitulo e organizadora da
coletanea, que incita-nos a refletir sobre a complexidade dos “nexos entre a administragdo da
educacdo e as politicas de formacdo dos profissionais de educagdo” no contexto de

transformaces que vém ocorrendo no mundo.

A autora reflete sobre as questdes fundamentais contemporaneas (imagens
desestabilizadoras) que se constituem em desafios no processo de elaboracdo e
implementacdo das politicas publicas, em especial, das politicas educacionais, e a gestao
escolar e formacdo de profissionais da educacdo. Ressalta a importancia da “diregdo”

construida e legitimada na participacao e no exercicio da democracia.

Em sintese, podemos afirmar que esta coletanea é expressdo da sélida fundamentacao
tedrico-metodoldgica das pesquisas a que se reportam, e também do efetivo trabalho coletivo
a que se destinaram seus autores. Dessa forma alcanga com grande destaque o seu maior
objetivo: estimular a reflexdo e a problematizacdo de questdes candentes da educacédo
contemporanea, especificamente das politicas educacionais, da formacéo de profissionais e da
democratizacdo da gestdo escolar oferecendo subsidios tedricos para analises aprofundadas e

necessarias intervencdes na realidade educacional brasileira.
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4. Novos paradigmas da gestao educacional democratica

Na histdria da evolucdo da educacdo a nivel mundial, bem como no Brasil, nos traz a
memoria, mesmo que longinqua os desafios que a educacdo teve que superar, para que
pudéssemos estar onde estamos hoje. 1sso se torna claro apds o estudo atento dos movimentos
de uma elite dominante, dos intelectuais e dos governantes fazendo e desfazendo o processo
educacional com normas e leis que impunham uma cultura educacional elitizada, altamente
excludente e preconceituosa, em que as determinacfes eram comandadas verticalmente, (de
cima para baixo) ignorando a participagdo da sociedade e dos seus reais interesses, em
adquirir através da educacdo o conhecimento e as ferramentas necessarias para fazer face a
um regime institucionalizado que vinha favorecendo o analfabetismo, a exclusdo social,

repeténcia dentre e outros.

Implementar novas visdes na gestdo escolar requer uma ruptura de paradigmas o que
nos leva a questionar sobre os aspectos relacionados a gestdo democratica que supostamente

vem sendo adotada em algumas escolas no Brasil, ressaltado por Paro, que afirma o seguinte:

H4 pessoas trabalhando na escola, especialmente em postos de dire¢do, que se dizem
democratas apenas porque sido “liberais” com alunos, professores, funciondrios ou
pais, porque lhes “ddo abertura” ou “permitem” que tomem parte desta ou daquela
decisdo. Mas 0 que esse discurso parece ndo conseguir encobrir totalmente é que, se
a participacdo depende de alguém que dé& abertura ou permite sua manifestacao,
entdo a pratica em que tem lugar essa participagdo ndo pode ser considerada
democratica, pois democracia ndo se concede, se realiza: ndo pode existir “ditador
democratico”. (PARO, 2001, pp. 18-19)

Seguindo esta analise temos em contrapartida as demandas sociais da maior parte da
populagéo que reivindica uma escola com base na participagéo de todos e ndo aquela voltada
e pensada somente para a burguesia. E essa cobranca de escola publica gratuita e de qualidade
vem se dando em todas as épocas. Porém as politicas educacionais implantadas ndo conferem
com eficacia essa condicdo ndo sendo capaz até hoje de consolidar uma sociedade

amplamente democrética.

A educacdo no Brasil desde os tempos da Independéncia teve um tratamento que a
desvinculou das lutas sociais. A Constituicdo Federal propde que “a instru¢ao primaria €
gratuita a todos os cidaddos”. Porém, este principio constitucional foi negado durante muito
tempo aos indios, negros, criancas e jovens de classe baixa. De certa forma, eles foram

impedidos de frequentar as escolas, que era exclusivo para os alunos das classes mais
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abastadas, ou seja, as escolas eram concebidas tendo em vista a educagdo dos filhos das

classes dominantes.

A elite dominou o discurso e a pratica da educacdo no periodo do Império. Entretanto,
as vozes silenciadas no Império, a partir de 1870, passam a ser ouvidas através de
reivindicacdo na imprensa, onde intelectuais como Silvio Romero e Manuel Bonfim, lutaram
por uma educacdo em sintonia com a cultura brasileira, em que a poesia e as linguas africanas

possam ter espaco.

Hoje as politicas educacionais abrangem um campo amplo que trata desde propostas de
instituicdo, financiamentos para suportes materiais e de capacitacdo, abrangendo inclusive o

pedagdgico propriamente dito para a sala de aula a planos gerais de educacao.

As politicas de educacdo para Cury (2002) tém origem nas demandas sociais e politicas
gue ndo se conformam com os designios particulares que muitas vezes é tomado como regra
para a construcdo dessas politicas. Formas de pressdo de novos sujeitos sociais tém tornado as
politicas educacionais plurais, quando do dinamismo coletivo dos sujeitos sociais aliada as

necessidades da cidadania.

O Brasil possui uma caracteristica importante em busca da efetivacdo da democracia,
que é a pluralidade politico-partidaria. Novos mecanismos de participagdo social que ampliam
as possibilidades de tomadas de decisdes por um maior nimero de sujeitos, estdo garantidos
na Constituicdo de 1988. Em todo Brasil, municipios tomam iniciativas inovadoras e
corajosas em busca de valorizar a participacdo dos cidaddos na montagem de conselhos de
controle social, decisdo de destinacdo de verbas, enfim essas tentativas nada mais sdo do que

cumprir o que esta posto na Constituicéo.

Deve haver varios caminhos ao fazer as Politicas Educacionais e a democracia € um
deles, quando se quer um Estado ético e transparente a participacdo intensa e proxima deve
ser praticada. Os cidaddos devem ter como compromisso envolver-se com questfes politico-
sociais, mas antes, precisam conhecé-las, percebé-las, enfim nossas escolas devem ter essa
compreensdo e propagar a consciéncia da participacédo efetiva e responsavel na transformacéo

do pais.

Caso, a valorizacgdo do profissional da educacdo e as condig¢des de trabalhos apropriadas

ndo tiverem a devida atencao essas politicas correm o risco de perder a forga e a determinacéo
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necessaria para avancar em busca de melhores condi¢Bes sociais e igualitarias. Portanto as
politicas educacionais s6 se fardo democraticas, se a0 mesmo tempo forem sociais e

pedagdgicas.

A gestdo democratica surge como possibilidade de aniquilar o autoritarismo enraizado
no processo educativo no interior das escolas. Propor uma gestdo democratica na escola é
conferir autonomia a escola, que segundo Paro (2004, p. 11) “significa em conferir poder e
condicdes concretas para que ela alcance objetivos educacionais articulados com os interesses
da comunidade”. Essa afirmacdo nos leva a crer que as mudancas no processo de autoridade
no interior da escola se daréd por forca das conquistas obtidas pelos proprios interessados, ou

seja, todos os participantes da vida escolar.

A instrumentalizacdo desses participantes € um aspecto relevante no processo de

democratizagdo na escola. Freire (2004, p.7) observa:

Tudo o que agente puder fazer no sentido de convocar 0s que vivem em torno da
escola e dentro da escola, no sentido de participarem, de tomarem um pouco o
destino da escola na médo, também. Tudo o que a gente puder fazer nesse sentido é
pouco ainda, considerando o trabalho imenso que se p&e diante de nds que é o de
assumir esse pais democratamente.

Apesar de todas as dificuldade e constrangimentos, € notavel que a escola publica
brasileira vem passando por muitas transformacdes para que assim possa alcancar um modelo
ideal de participacdo da comunidade escolar, buscando solucdes para superar os obstaculos
encontrados nos dias atuais pelo gestor. Mesmo com tantos desafios devemos nos respaldar
no pressuposto de toda e qualquer mudanca requer a compreensdo critica e reflexiva dos
profissionais da educacdo com o intuito de renovarem suas praticas educativas, onde o

verdadeiro sentido e a democratizacdo da escola publica e o desenvolvimento pleno do aluno.
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5. Obstaculos na implementacdo da gestdo democratica

A implantacdo de um ambiente democratico e de uma gestdo democratica nas escolas
reveste-se de inimeras dificuldades e entraves que limitam a efetivacdo desse processo, tendo
como exemplo, a auséncia de esforgo coletivo, o individualismo, e a falta de

comprometimento para que essa democratizacdo ocorra efetivamente.

Entdo, para que essa gestdo democratica ocorra € preciso haver uma transformacao
social, e que isso ocorra de dentro para fora da escola e vice-versa, acreditando sempre que a
gestdo democréatica € uma condicdo de construcdo coletiva de qualidade da educacdo que
promova uma nova cultura de organizacao, unindo teoria e pratica na busca dessa alternativa

como possibilidade de melhorar a escola publica.

De acordo com Liick (2009, p.121):

O grande desafio do diretor escolar constitui-se, portanto, em atuar de modo a
conhecer os valores, mitos e crencas que orientam as acdes das pessoas que atuam
na escola e como se reforcam reciprocamente e, em que medida esses aspectos
desassociam ou distanciam dos objetivos, principios e diretrizes educacionais. E
ainda, em compreender como sua propria postura interfere nesse processo, para
entdo, atuar de modo a promover a superacdo do distanciamento porventura
existente entre os valores vigentes e 0s objetivos educacionais.

A gestdo democratica é uma diretriz de politica publica da educacdo disseminada e
coordenada pelos sistemas de ensino. Porém, sua implementacao, principalmente nas escolas
publicas as dificuldades e resisténcias ainda sdo muito intensas. Essas resisténcias mostram
que as forcas que agem em contrario ao movimento da democratizacdo da gestdo sdo de

diferentes naturezas®®.

Para alguns, as resisténcias estdo na interferéncia politica sobre a educacdo, outros
apontam o funcionamento do proprio sistema como um fator limitador da democratizag&o.

Nessa linha estdo os obstaculos que se relacionam aos complicados processos administrativos,

'8 De acordo com o Professor José Luis Nunes, no artigo publicado no dia 21/06/2010 no site “A¢io Educativa”
Curso de Cidadania e Direito a Educacdo, sob o tema “Dificuldades estruturais e culturais da gestdo
democrética”, as reformas educacionais da década de 1990 trouxeram outros problemas, pela centralizacdo da
gestdo escolar e valorizacdo apenas de suas dimensdes burocratica e administrativa, dificultando a organizacéo
democratica da escola. “Nédo se fala em questdes pedagogicas. O diretor tem que chegar e fazer a escola
funcionar. Mas nem administrativamente ele tem muito o qué fazer, pois ha uma determinagdo prévia do
investimento dos recursos”. O direcionamento da verba torna a fun¢ao burocratica e dificulta a construgdo de
politicas participativas. “O coordenador pedagdgico, por sua vez, se torna o ‘capataz’ do governo, pois tem de
implementar a cartilha pronta da secretaria™[...]
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a inflexibilidade na rotina administrativa, ao concentracionismo ou ao autoritarismo arraigado

nas relagdes do sistema com a escola.

As resisténcias dos professores sdo também consideradas, expressando-se, em geral
pelo corporativismo, ao autoritarismo e a formacdo académica deficiente. Os diretores sdo
apontados como foco de resisténcia pela sua compreensdo equivocada do processo eleitoral,
pela centralizacdo de informacGes e decisbes, pelas atitudes corporativas. A propria
sociedade, beneficiaria legitima da gestdo democratica do ensino publico, é apontada pelas

autoridades como resistentes as iniciativas do Estado.

De maneira semelhante, as atitudes de acomodacdo, desinteresse ou falta de consciéncia
sobre a importancia dos processos democraticos produzem focos muitas vezes intransponiveis
para a aplicacdo de mecanismos de gestdo participativos. Como se pode observar, as
resisténcias identificadas pelas autoridades, responsaveis direta ou indiretamente pela
administracdo dos sistemas de ensino, encontram-se no campo da organizacdo e do
funcionamento geral do Estado e na relacdo nem sempre tranquilas de sua elite politico-

administrativa com os demais atores sociais.

Na visdo desses representantes do poder publico, a interrupcao de politicas de governo,
0 excessivo poder dos burocratas, a cultura pouco democratica, o corporativismo dos
profissionais, a desconfianca da sociedade em relacdo ao Estado e suas iniciativas sdo alguns
dos fatores que emperram a execucdo mais profunda de politicas de governo voltadas para a

democratizacdo da gestdo dos sistemas de ensino.

A forma como essas resisténcias sdo apontadas, ndo expressa um quadro falso da
realidade, revela uma observacdo dos fatos que ndo abarca o problema em toda a sua
amplitude. Refere-se, aqui, ao fio condutor que estd por detrds de todas as dificuldades
mencionadas, a légica furtiva que contamina toda e qualquer iniciativa de modernizagéo e
democratizagdo dos sistemas de ensino. Dessa forma, o processo de organizacdo e
envolvimento da comunidade com o cotidiano da escola € dificil, custoso e prejudicado pela

falta de experiéncia dos diferentes atores sociais com a questao.

Entendemos que, a mobilizacao social e a participagdo na gestdo do ensino publico sdo
fundamentais na transformagéo dessa realidade. E preciso lutar, ousar entrar nesse debate da

importancia de participar, chamar todos os segmentos, cada um fazendo o seu papel.
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6. Promocéo da gestdo democratica nas escolas publicas

Apesar de todos os entraves e dificuldades, existe um nimero crescente de profissionais
que expressam com muita veeméncia a importancia da mudanga de paradigma na gestdo das
escolas publicas. Todos clamam para uma gestdo mais humana, democratica/participativa e
flexivel. Essa reinvindicacdo encontra apoio social e institucional muito grande, uma vez que,
sO assim, conseguiremos educar nossos alunos com sentido de responsabilidade e conscientes

para o exercicio efetivo da cidadania plena.

No entanto, sabemos que a forte tendéncia burocratica e centralizada da cultura
organizacional escolar, emanada desde as orientacbes e acbes dos sistemas de ensino
brasileiro ndo estimulam da melhor forma a participacao social na gestdo das escolas. Os que
ainda acreditam e reforcam a ideia de uma a participacdo popular, no sentido dindmico de
integracdo, visando construir uma realidade educacional mais significativa, o que néo
constitui em uma pratica comum nas escolas, por vezes ndo encontram o suporte institucional

e profissional para continuar.

Relativamente a participacdo dos pais, ela € muitas vezes desejada para tratar de
questBes periféricas da vida escolar do aluno, como, por exemplo: aspectos fisicos e materiais
da escola, acompanhamento dos filhos quanto eles apresentam problemas de comportamento
e /ou aprendizagem. Os pais que deveriam ir a escola, sd0 os que menos vdo, dizem
professores e diretores, sugerindo, ao mesmo tempo, que ndo adianta realizar reunido de pais
na escola, e que essas reunides sao para pais de alunos com problema. Infelizmente € fato que
em muitas escolas ainda haja fortes indicios de que os pais ou responsaveis ndo dispensem a
devida atencdo aos seus pupilos. A auséncia das familias ndo é observada apenas pelos
professores, que percebem a diferenca entre um aluno e outro, mas também por todos que

acompanham o seu dia a dia.

E comum observar que os gestores que reclamam da incapacidade de professores em
mudar sua percepcdo sobre o seu trabalho resistem as novas ideias; esses gestores o fazem,
porém, expressando forte conotagéo reativa e de fixacdo em ideias preconcebidas a respeito
dos professores. Vivemos diante de diversas dificuldades que a escola apresenta na sociedade
desde as politicas publicas até aos conflitos existentes internos, no que tange as relacbes

interpessoais e intrapessoais.
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E necessario considerar a escola como o espago proprio da difusdo do conhecimento
sistematizado e formal. A escola € a instituicdo que foi criada para a socializacdo do saber
sistematizado. Para que a escola avance nos seus objetivos primordiais que dentre eles esta a
aprendizagem daqueles para quem foi criada, criangas, jovens, adultos, € necessario que exista

uma boa gestdo por tras deles.

E importante compreender que o sucesso escolar justifica a gestdo democratica, pois o
trabalho realizado € feito por todos os setores que auxiliam a escola desde o professor aos pais
dos alunos. N&o basta, pois, apenas incluir. E necessario o trabalho e a busca pela qualidade

gue se expressa de uma maneira ou de outra nos indicadores que serdo obtidos pela escola.

Um dos requisitos para maximizar a implementacdo da gestdo democréatica, passa
necessariamente pela formacéo inicial e continuada dos gestores escolares e de sua equipe,

visando a aquisi¢do de novas ferramentas para o exercicio de suas fungdes.

Gatti (2008), ao analisar as politicas publicas para a formacdo continuada no Brasil,
afirma que os Ultimos dez anos foram prodigos em diferentes iniciativas denominadas
“educagdo continuada”, desenvolvidas pelas instincias federal, estadual e municipal de
governo. As discussfes sobre o conceito de educacdo continuada apontam que ele teve e tem

um entendimento amplo, como afirma (2008, p. 57)

Ora se restringe o significado da expressdo aos limites de cursos estruturados e
formalizados oferecidos ap6s a graduacdo, ou ap0s ingresso no exercicio do
magistério, ora ele é tomado de modo amplo e genérico, compreendendo qualquer
tipo de atividade que venha a contribuir para o desempenho profissional — horas de
trabalho coletivo na escola, reunides pedagdgicas, trocas cotidianas com pares,
participacdo na gestdo escolar [...].

Assim, cada profissional da educacéo, seja ele gestor ou ndo, torna-se um imperativo o
investimento a curto e longo prazo na melhoria da sua formacdo técnica, cientifica e

académica, uma vez que, sO assim, desempenhara suas fungdes de forma competente.
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Il - CAPITULO

LEGISLACAO E LEGITIMACAO DA GESTAO DEMOCRATICA

1. A legislacédo na gestéo escolar

Existem no Brasil diversas politicas publicas aplicadas & educacdo publica nos niveis
federais, municipais e estaduais de ensino. Dentre as regulamentacdes, principalmente a LDB,
envolve as unidades de ensino que sdo as escolas. Nesse caso, todo o sistema de educacdo €
legitimado por leis especificas que tentam viabilizar politicas que possam contribuir para o
crescimento da educacao publica no pais. De acordo com elas a gestdo da educacéo no Brasil

esta organizada em sistemas de ensino federal, municipal e estadual.

A Constituicdo cidadd reforcou o movimento de gestdo democréatica da educagdo que
teve um grande avanco nas décadas de 80 até meados da década de 90, quando foi, entdo,
promulgada a atual Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Lei 9394/96) — LDB,
que contemplou em seus artigos. 14 e 15 os principios norteadores da gestdo democrética, in
verbis: Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do ensino
publico na educacdo basica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme os seguintes
principios: | - participacdo 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 béasica que os integram progressivos graus de autonomia pedagdgica e
administrativa e de gestdo financeira, observadas as normas gerais de direito financeiro

publico.

Todas as atividades desenvolvidas pelas instituicbes publicas visam o avan¢co dos
indicadores nos sistemas de avaliacdo e a contribuicdo da comunidade escolar (diretores,
coordenadores, professores, alunos, ex-alunos, pais, etc), como previsto por Saviani (1997), a
gestdo democratica é definida com os principios de integracdo do sistema/escola com a
familia, comunidade e sociedade, descentralizacdo, participagdo democratica no processo

educacional, maioria dos professores em colegiados e comissoes.

A gestdo democratica ndo esta restrita apenas as unidades escolares. Ela ¢ um valor

publico definido em forma de lei que remete tanto a gestdo escolar quanto, no nivel mais
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geral, a gestdo educacional. A gestdo democratica é um eixo importantissimo de acbes
publicas. Para Rosar (1992, p. 12), isso significa:

[...] a redefinicdo da estrutura de poder, desde o nivel macro do Ministério da
Educacdo na sua forma de organizacdo e funcionamento, até o nivel micro de cada
escola. As acBes do MEC deveriam esta adequadas as deliberacfes de um Forum
Nacional de Educacdo que pudesse definir, a partir de amplo debate nacional, as
diretrizes politico-pedagogicas, as prioridades educacionais, a garantia de recursos
para todos os niveis de ensino considerados como um todo, e as formas de avaliagédo
dos mesmos, com a participacdo de diversos setores sociais.

A LDB regulamenta a gestdo democréatica do ensino publico em geral, contribuindo de
forma transparente para que as leis sejam aplicadas na educacéo béasica oferecendo autonomia

as unidades federativas para um planejamento adequado as pretensdes de cada unidade.

Segundo Gadotti (2001) de nada adiantaria uma lei de gestdo democréatica do Ensino
Publico que concede autonomia pedagodgica, administrativa e financeira as escolas, se 0
gestor, professores, alunos, e demais atores do processo desconhecem o significado politico
da autonomia. Para este autor, o exercicio desta autonomia ndo e dadiva, mas sim uma
construcdo continua, individual e coletiva. Nesta perspectiva, efetivar uma gestdo democratica
implica na participacéo de todos os seguimentos da comunidade escolar levando a construgédo
de espagos dindmicos, marcados pela diversidade e pelos distintos modos de compreender a
escola.

Diante do exposto, € preciso que a escola repense urgentemente o seu papel em busca de
formar cidaddos criticos, participativos e atuantes, orgulhosos de seu saber, capazes de
solidarizar com 0 mundo exterior e serem capazes de enfrentar o0 mundo do trabalho como
realizacdo profissional através de atitudes de humanizacéo, respeito ao préximo no exercicio

da sua cidadania.

Sendo assim, e, almejando o cumprimento efetivo das leis em vigor e que d&o suporte e
reverberam a importancia da implementacdo da gestdo democrética, reforcamos a deia de que
a formacdo do gestor escolares e a descentralizacdo do poder dentro e fora das instituicoes

educativas sdo fundamentais.

1.1 Formacéao dos gestores escolares

O dinamismo das mudancas, a sofisticacdo da tecnologia e a velocidade da

comunicagdo em termos globais exigem de qualquer gestor um perfil aberto a novas ideias e



26

de valorizagéo aos saberes de cada membro da equipe promovendo a participacdo de todos na

construcdo de uma gestdo emancipatoria, fundamental na formacéo de jovens cidadaos.

Libaneo afirma que muitos dirigentes escolares foram alvos de criticas por praticas
excessivamente burocréticas, conservadoras, autoritarias, centralizadoras. Embora
aqui e ali continuem existindo profissionais com esse perfil, hoje estdo disseminadas
praticas de gestdo participativa, lideranca participativa, atitudes flexiveis e
compromisso com as necessarias mudancas na educagéo. Segundo LIBANEO 2004,
p.217.

O gestor educacional é o principal responsavel pela escola, por isso deve ter visdo de
conjunto, articular e integrar setores, vislumbrar resultados para a institui¢cdo educacional, que
podem ser obtidos se embasados em um bom planejamento, alinhado com comportamento
otimista e de autoconfianga, com propdésito macro bem definido, além de uma comunicacéao

realmente eficaz.

De acordo com Luck (2000), com a nova concepcdo de gestdo, intensificaram-se 0S
debates sobre a necessidade da profissionalizacdo das pessoas envolvidas na administracdo

escolar como condicdo para a melhoria da qualidade da educacéo bésica.

Portanto, segundo Cury (1997) gestdo, pensada de forma democréatica, pode adquirir
uma dimensdo muito diferente daquela associada a ideia de comando. Isto significa que se
pode administrar por meio do dialogo e do envolvimento do coletivo. A participacdo e o
exercicio da cidadania no campo educacional, e mais especificamente na gestdo da escola,
estdo ligados a um processo mais amplo de extensdo da cidadania social a cidadania
educacional, e, portanto, ligado a sua funcdo social. Diante disso, 0 autor recomenda que a
gestdo democrética seja instituida por meio da criacdo de conselhos deliberativos, elei¢do para
diretores e da necessidade de construcdo coletiva do projeto politico-pedagégico. Em
decorréncia disso, surgira uma grande valorizacdo da figura do gestor escolar e, a0 mesmo
tempo, a preocupacdo com sua capacitacao profissional. A finalidade é que ele corresponda a
forma de “gerir” o bem publico numa perspectiva de ‘“descentralizagdo”, “autonomia” e

“democratizacao”.

O novo paradigma da administracdo escolar traz, junto com a autonomia, a ideia e a
recomendacéo de gestdo colegiada, com responsabilidades compartilhadas pelas comunidades
interna e externa da escola. O novo modelo ndo s abre espaco para iniciativa e participagéo,
como cobra isso da equipe escolar, alunos e pais. Ele delega poderes (autonomia

administrativa e orcamentaria) para a Diretoria da Escola resolver o desafio da qualidade da
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educacdo no ambito de sua instituicdo. Em certa medida, esta nova situagéo sugere o papel do
de um gestor que enfrenta todos os problemas buscando solugdes que nem sempre sdo
técnicas, mas, em varias situacdes sdao de engajamento e sintonia com 0 grupo que esta

envolvido e que tem muito a ganhar com a superacéo do desafio.

A qualidade da educacdo é interesse tanto da equipe escolar, quanto dos alunos e de
suas familias (além do Estado, das autoridades educacionais e da nacdo como um todo). Sua

melhoria depende da busca de sintonia da escola com ela mesma e com seus usuarios.

(...) dizer, esta é uma escola de qualidade ndo significa ter descoberto ou
comprovado suas carateristicas reais, mas interpreta-las a partir de certas condi¢fes
histéricas, territoriais, culturais, de classe ou grupo social. Na medida em que o
conceito de qualidade é socialmente construido, importa aqui 0 modo como se
estabelece a relacdo entre os sujeitos e aquilo que é qualificado. N&o se trata de uma
propriedade a ser identificada e apreendida na realidade, mas de um ajuizamento de
valor a partir da concepcdo que se tenha de qualidade. (SILVA, 2008, p. 17).

O objetivo dos estados participantes € reforcar o conteido de capacitacao e desenvolver
escolas para demonstracdo. O fator critico para o alcance do objetivo do estado é de
descentralizar o processo divisorio das escolas. Por que incentivar o desenvolvimento dos
professores e funcionarios. As duas razdes principais para que se tenha uma forte énfase ao
desenvolvimento dos funcionarios e professores sdo: crescimento profissional e

desenvolvimento pessoal.

Nessa perspectiva, os funcionarios devem se sentir motivados para treinar e aprender
mais na area em que atuam, isto vai ser lucro para ambas as partes escola e funcionario. Os
diretores poderdo crescer mais em seus projetos e desenvolver cada vez melhor seu "perfil”,
sendo capaz de solucionar problemas com decisbes certas. Estratégias participativas do
desenvolvimento de pessoal. Tanto os professores como o0s gestores devem ser envolvidos na

concepcao de programas de desenvolvimento de pessoal.

1.2. A descentralizacdo e democratizacao da gestéo escolar

Muito embora as concepgOes de descentralizacdo, democratizacdo da gestdo escolar e
autonomia da escola sejam parte de um mesmo corolario, encontramos certos sistemas que
buscam o desenvolvimento da democratizacdo da gestdo escolar, sem pensar na autonomia do

estabelecimento de ensino e sem descentralizar poder para a mesma. Por outro lado, ainda,
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observa-se 0 esforco de alguns sistemas de ensino, no sentido de desenvolver nas escolas 0s
conceitos de democratizagdo e autonomia, de modo centralizado, o que implica uma

contradicdo paradigmatica muito comum, que faz com que os esforgos se anulem.

Em consequéncia, é possivel identificar certa diversidade de orientacdes e expressdes
que manifestam graus de intensidade diferentes em relagdo ao seguimento dos paradigmas.
Isso porque o grau de maturidade de diferentes grupos e segmentos varia. E em funcéo disso
que podemos afirmar que vivemos em uma condi¢do de transi¢ao entre um paradigma e outro,

de que resultam algumas tensdes e contradi¢des proprias do processo.

Por que hoje ha tendéncia a descentralizacdo? Conforme Ana Luiza Machado (1999, p.
86),

[...] é porque o mundo passa por mudancas muito réapidas. Na verdade, a
globalizacdo coloca cada dia um dado novo, cada dia, uma coisa nova. H&
necessidade de adaptacdo e de constante revisdo do que esta acontecendo. Entdo,
isso gera a necessidade de que o poder decisério esteja exatamente onde a coisa
acontece. Porque, até que ele chegue aonde é necessério, ja houve a mudancga, as
coisas estdo diferentes, e ai aquela decisdo ja ndo tem mais sentido.

O movimento de descentralizacdo na educacgdo esta relacionado com o entendimento de
que apenas localmente é possivel promover a gestdo da escola e do processo educacional pelo
qual é responsavel, tendo em vista que, sendo a escola uma organizacdo social e 0 processo
educacional que promove altamente dinamico, qualquer esforco centralizado e distante estaria
fadado ao fracasso.

E preciso reconhecer que a descentralizacdo tem sido praticada tendo como pano de
fundo ndo apenas essa perspectiva de democratizacdo da sociedade, mas também a de
promover melhor gestdo de processos e recursos e, ainda, como condi¢do de aliviar 0s
organismos centrais que se tornam sobrecarregados com o crescimento exponencial do
sistema educativo e a complexidade das situacbes geradas, que inviabilizam o controle

central.

De qualquer modo, esse processo, como todo movimento social, é sujeito a
contradi¢bes. A contradi¢cdo evidenciada na educacgdo brasileira ndo invalida o movimento,
apenas registra um aspecto natural do mesmo. E importante registrar o que comumente se
descentralizam s&@o recursos e espacos para a tomada de decisdo, mas que, como a cultura

escolar ndo esta criada e estabelecida para fazé-lo, adequadamente, centralizam-se agdes no
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sentido de criar mecanismos de influéncia sobre a escola para fazé-lo e prestar contas do

processo.

A descentralizacdo da educacdo &, por certo, um processo extremamente complexo e,
quando se considera o caso do Brasil, a questdo se complexifica ainda mais, por tratar-se de
um Pais continente, com diversidades regionais muito grandes, com distancias imensas que
caracterizam, também, grande dificuldade de comunicagdo, apesar de vivermos na era da

comunicacdo mundial em tempo real.

Desse modo, a descentralizacdo educacional ndo é um processo homogéneo e praticado
com uma Unica direcdo. Como se trata de um processo que se refere a transferéncia de
competéncias para outros niveis de governo e de gestdo, do poder de decisdo sobre os seus
proprios processos sociais e 0s recursos necessarios para sua efetivacdo, implica existéncia ou

construcdo de competéncia, dai a impossibilidade da homogeneidade apontada.

E em decorréncia de tal situacio que, em muitos casos, pratica-se muito mais a
desconcentracdo, do que propriamente a descentralizacdo, isto é, realiza-se a delegacdo
regulamentada da autoridade, tutelada ainda pelo poder central, mediante o estabelecimento
de diretrizes e normas centrais, controle na prestacdo de contas e a subordinacdo
administrativa das unidades escolares aos poderes centrais, em vez de delegacdo de poderes
de autogestdo e autodeterminacdo na gestdo dos processos necessarios para a realizacdo das
politicas educacionais.

A desconcentracdo, parece ser mais o caso praticado no Brasil, em nome da
descentralizagdo, estando, no entanto, esse movimento se conduzindo para uma

descentralizacdo mais plena. Conforme, ainda, apontado por Parente e Liick (1999, p. 13),

0 que vem ocorrendo na pratica educacional brasileira (...) é o deslocamento do
processo decisério, do centro do sistema, para 0s niveis executivos mais préximos
aos seus usuarios, ou seja, a descentralizacdo do governo federal para as instancias
subnacionais, onde a Unido deixa de executar diretamente programas educacionais e
estabelece e reforca suas relagdes com os Estados e os municipios, chegando até ao
ambito 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 0 municipio, quanto diretamente para a escola.
A municipalizagdo do ensino e a escolarizagcdo da merenda séo praticas bem-sucedidas,
nesse sentido. A descentralizacdo é um processo que se delineia, a medida que vai sendo

praticado, constituindo uma acdo dindmica de implantacdo de politica social, que visa
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estabelecer, conforme indicado por Malpica (1994), mudangas nas relagdes entre o sistema
central, pela redistribuicdo de poder, passando, em consequéncia, as acdes centrais, de
comando e controle, para coordenacdo e orientacdo (descentralizacdo politica); pela abertura a
autodeterminacdo no estabelecimento de processos e mecanismos de gestdo do cotidiano
escolar, de seus recursos e de suas relacbes com a comunidade (gestdo administrativa e
financeira). Conforme apontado por Parente e Liick (1999), conduz a escola a construcdo de
sua identidade institucional, constituida pela formacdo da capacidade organizacional para
elaborar seu projeto educacional (descentralizacdo pedagdgica), mediante a gestdo
compartilhada e a gestdo direta de recursos necessarios @ manutencdo do ensino. Portanto,

construindo sua autonomia.

1.3.  Competéncias do gestor escolar

A palavra competéncias tornou-se popular ha alguns anos, como meio de concentrar
algum foco nas iniciativas desenvolvidas por pessoas. Competéncia € a demonstracdo da
capacidade de aplicar conhecimento e/ou habilidade para resolver um problema complexa em

uma dada situacao, e, quando relevante, atributos pessoais demonstraveis.

O gestor democratico é considerado, nessa perspectiva, como um profissional que
desenvolve uma atividade de mediacdo, de aproximagédo e gerenciamento. Sendo assim, a
gestdo ndo se esgota em si mesma, ndo é um fim em si. Pelo contrario, é intrinseca ao seu
carater mediador a possibilidade de maultiplas articulagdes com objetivos que rompam com
praticas burocratizadas e conservadoras em termos de educacdo. Assim, na pratica da gestdo
escolar encontramos tanto possibilidades de transformacdo e mudanca quanto praticas que

fortalecem o paternalismo ou as atitudes antidemocraticas.

Entende-se que 0 gestor escolar reveste-se de toda a responsabilidade na gestdo e
organizacdo da escola. Todavia, este vem assumindo, em uma sociedade que passa a exigir a
educacdo com qualidade para todos, papéis que vdo aléem da mera administragdo
centralizadora. Nesse aspecto o gestor devera ser um profissional multifacetado, e por isso,

devera desenvolver multiplas competéncias: técnica, politica, lideranga e pedagogica.

A competéncia técnica é tomada como referéncia na compreensédo das rotinas escolares
no que se refere ao gerenciamento de recursos humanos e materiais, conservacdo dos
materiais e do patriménio publico, enfim toda a rede de relagdes que permeiam o cotidiano da

instituicdo escolar. O gestor, na dimensdo técnica e gestora, coordena e organiza todas as
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atividades da escola, atendendo as leis, regulamentos e determinagdes dos Orgaos superiores
do sistema de ensino e as decisdes no &mbito da escola assumidas pela equipe escolar e pela
comunidade (LIBANEO, 2004).

A competéncia politica é vista como parametro na habilidade de se comunicar
eficazmente, de mobilizar a comunidade escolar e local, desenvolver e motivar a equipe,
negociar e resolver conflitos, avaliar e dar opinido construtiva aos trabalhos dos outros. Para
FERREIRA (2000) a participacdo € sempre uma participacao politica, pois envolve interesses
e organizacdo da sociedade, que associada a formacdo da qualidade, vai possibilitar o
exercicio da cidadania.

A competéncia de lideranca envolve capacidade de liderar as equipes para o trabalho
conjunto e estimular o desenvolvimento profissional e a responsabilidade de todos pelos
resultados da escola. A competéncia de lideranga € um dos diferenciais entre as organizacdes.
A geracdo do conhecimento e da inovacdo, em ambiente de integracdo entre as pessoas, € 0

grande desafio das liderancas.

Neste cenario, o desafio que se coloca para os lideres é a habilidade de gerenciar,
influenciar, orientar para resultados, e principalmente desenvolver pessoas, com o0 objetivo

final de alinhar e reter talentos, experiéncias e competéncias as estratégias da organizacao.

E finalmente a competéncia pedagdgica sendo também, uma competéncia da gestdo
escolar, ndo menos importante que as anteriores, porém todas interligadas e na pratica
indissociaveis, esta diretamente ligada a finalidade da escola. A competéncia pedagdgica pode
ser classificada como habilidades para acompanhar os processos de ensino e aprendizagem a
fim de estabelecer metas e estratégias e implementar propostas educacionais que assegurem o

sucesso escolar dos alunos.

Sendo assim, um gestor democratico deve ser e estar aberto as novas aprendizagens
como a de tomar decisOes sobre os problemas da organizacgao escolar, das formas de gestéo,
da organizacdo e préatica na sala de aula, dentre outras; conhecer, informar-se e dominar o
conteddo das discussGes para ser um participante atuante e critico; dominar métodos e
procedimentos de pesquisa, bem como, as modalidades e instrumentos de avaliacdo do

sistema de ensino, da organizacdo escolar (avaliacdo institucional) e da aprendizagem escolar;
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elaborar plano, com metas e agdes objetivando a implementacdo de projetos importantes para

a escola e para os alunos.
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2. Aescolha dos gestores na escola publica

Como foi dito anteriormente, de nada adianta ter leis que ndo concedam autonomia
pedagdgica, administrativa e financeira as escolas. Essa pretensdo de autonomia deveria
comecar com a escolha ou eleicdo do Gestor de forma democréatica. Contudo, ainda nao existe
no Brasil nenhuma lei especifica no que tange a escolha do gestor escolar. Sendo assim, as
escolas seguem a legislacdo geral para o preenchimento de cargos e empregos publicos.
Segundo regra da Constituicdo federal, o acesso deve ser feito exclusivamente por “"concurso
publico de provas ou de provas e titulos”. Mas ha excegdes, como 0s cargos em comissao,
indicados pelos governantes, os quais devem ser declarados em lei como sendo de livre
nomeacao e exoneracao e que, bem como as funcdes de confianca, tém atribuic6es de direcdo,
chefia e assessoramento, conforme previsto no art. 37, incisos Il e V.

No entanto, a escolha dos gestores nas escolas publicas geralmente apresenta quatro
formas de escolha, tanto na educacdo béasica, quanto no ensino superior. No entanto e como se
sabe, a escolha do diretor escolar sempre foi um aspecto polémico na histéria da
administracdo educacional brasileira, pois o cargo de diretor ao longo dos anos, como uma
excelente forma de exercicio do poder no servico publico. O gestor escolar € um cargo
estratégico de governo para as manobras politicas eleitoreiras, tanto na distribuicdo de cargos,

como na arrecadacao de mais votos nos periodos de campanhas.

Entretanto, o importante ndo € decidir entre a melhor e a pior forma de escolha, mas
considerar que estdo em jogo concepcOes diferentes sobre o papel do gestor escolar. Ele deve
ter competéncia "técnica" para entender leis, normas de planejamento e avaliacdo, teorias de
curriculo e aprendizagem etc. Ao mesmo tempo, 0 gestor precisa da habilidade politica para
mediar conflitos entre funcionarios, pais, alunos e professores e obter éxito ao tecer uma rede

de contatos e montar uma equipe que supere entraves institucionais.

De acordo com o que foi dito, apresentaremos as quatro formas adotadas no Brasil,
referente a escolha dos gestores escolares, tendo em conta os interesses e 0s objetivos que se

quer com o ato em si:
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2.1.  Indicagdes politica

No primeiro caso, 0 gestor € nomeado pelo prefeito, governador ou presidente para
ocupar o cargo de confianca na direcdo de uma determinada escola. A escolha e designacao
de dirigentes escolares predominantes no sistema escolar publico brasileiro tem sido aquela
decorrente do arbitrio do chefe do Poder Executivo, tanto no nivel estadual quanto no

municipal.

A livre indicacdo pelos poderes do Estado de pessoas para a ocupacdo de cargos
publicos € uma prética extremamente complexa e marcante na educacdo brasileira,
caracterizada pelas relacdes de servilidade e de dependéncia politica entre 0s envolvidos no

processo, como afirmam Corréa e Cardoso ( 2000, p.184)

Este procedimento de escolha encontra-se profundamente arraigado nos vicios da
politica brasileira, onde o cargo de diretor ndo passa de um a mais no imenso leque
de benesses oferecidas por integrantes da classe politica aos seus parceiros politicos,
assessores de campanhas, familiares.

A prética de escolher diretores de escola por indicacdo politica, sendo este um cargo de
confianca, ndo interessa a comunidade escolar, mas sim a classe social dominante, que se
apodera de mais uma forma de poder para controlar pessoas e transformar seres humanos

simplesmente em votos.

2.2.  Concurso publico

O segundo caso de escolha do gestor escolar, muito comum no Brasil, que é o concurso
publico, aparentemente é interessante, mas na pratica, esconde algumas sutilezas, como
determinadas preferéncias dos governantes sendo que, nem sempre 0s melhores sdo
aprovados, além de ser, as vezes, o profissional escolhido, um cidadao ou cidadd com pouca

ou nenhuma identificacdo com a comunidade escolar em que vai atuar. Nesse caso,

O diretor escolhe a escola, mas nem a escola nem a comunidade podem escolher o
diretor. Isso significa que o concurso acaba sendo democréatico para o candidato,
que, se aprovado, pode escolher a escola onde ird atuar, mas é antidemocréatico em
relagdo a vontade da comunidade escolar, que é obrigada a aceitar a escolha do
primeiro. Se assim acontece, o diretor pode acabar ndo tendo grandes compromissos
com o0s objetivos educacionais articulados com os interesses dos usuarios, 0 que
gera, muitas vezes, a negligéncia em relacdo as formas democraticas de gestéo,
ainda que isso ndo possa ser considerado como regra (GADOTTI; ROMAO, 2001,
p.94).
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2.3. EleicGes livres diretas

No terceiro caso, as eleicOes livres e diretas, parece ser uma maneira coerente ao
sistema emancipatorio, autbnomo, democratico e participativo, por oportunizar, mediante
legislacdo especifica, o exercicio de escolha e participacdo de toda a comunidade escolar, ndo
apenas na escolha, mas também durante toda a gestéo eleita. O gestor eleito, em tese, voltara
para as necessidades da comunidade escolar e a ela submetera o seu mandato, fazendo crescer
toda a escola e os envolvidos no processo educacional por ela oportunizado®, segundo
Gadotti e Romao (2001, p.94):

Baseada na manifestacdo da vontade da comunidade escolar, a eleicdo pode-se
efetivar de diversas formas: voto direto, representativo ou ainda por escolha através
de listas plurinominais. As experiéncias com este tipo de escolha tém mostrado que
tal critério favorece a discussdo democratica na escola e acaba implicando em maior
distribuicdo do poder para as instancias da base da pirdmide estatal.

A escolha do gestor escolar por elei¢bes livres e diretas representa uma forma
democrética e participativa, mas essa escolha necessita de uma legislacdo clara, simples e
objetiva. Desse modo para Bastos (2002, p.8.)

[...] introduzindo a elei¢do de dirigentes escolares e os conselhos escolares, garante a
liberdade de expressdo, de pensamento, de criagdo e de organizacdo coletiva na
escola, e facilita a luta por condi¢cbes materiais para aquisicdo e manutencdo dos
equipamentos escolares, bem como por salarios dignos a todos os profissionais da
educacao.

As eleicBes diretas para dirigentes escolares visam conceder autonomia da gestdo
administrativa e pedagogica da escola, participacdo das entidades nas politicas publicas de
educacdo, mais verbas para a educacdo e mais democracia na sociedade e na escola como
fator de transformacdo e de consolidacdo da democracia no seu verdadeiro sentido da palavra.
A rotatividade de professores frente a direcdo da escola permite maior democracia e menos
autoritarismo no processo, evitando, assim, o sistema vitalicio de administragdo que costuma

perpetuar o diretor da escola.

Podemos concluir que a eleigdo é a chave que abre a porta da democracia na escola, mas

ndo basta que tenhamos a chave da democracia para que esta aconteca de fato. Alem da

19A eleicdo do gestor pode ser um primeiro passo na caminhada em direcdo a gestdo democréatica da escola
publica, mas como toda inovacgdo ela enfrenta os desafios da préatica, sendo preciso refletir em profundidade
sobre o quanto a eleicdo auxiliou (e auxilia) no avango da pratica democratica dentro e fora da escola.
(CORREA; CARDOSO, 2000, p. 186).
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chave, é preciso levar em conta todo um processo, 0 conjunto de coisas e situacdes, para que a
gestdo possa ser considerada democratica ou autoritaria, emancipatdria ou opressora. Ainda
sobre as medidas e decisbes a serem tomadas, no sentido de implementar a gestdo
democratica, acreditamos ser necessario garantir um Colegiado Escolar forte e atuante;
organizacao estudantil; Projeto Politico Pedagdgico ascendente e participativo; uma escola
unitaria com uma proposta social e libertadora de educacao.

2.4. Formas mistas ou hibridas

Finalmente, as formas mistas podem ser alternativas para inovagdo da escolha do gestor,
porém, certamente, ainda necessitam de uma série de aprimoramentos, para evitar o controle
dirigente de autoridade mal intencionada, para tanto Gadotti e Romao (2001, p. 92-93)

afirmam:

[...] é importante observarmos que a atuagdo do diretor, as suas atribui¢bes e o seu
vinculo com a escola se alteram, dependendo da forma de sua escolha e de acordo
com o tipo de gestdo que implementa[...] Uma reflexdo sobre a gestdo democratica
da escola — a partir da compreensdo de professores e dos demais sujeitos nela
envolvidos — relacionada & escolha e a atuacdo do dirigente escolar, pode contribuir
para a superacdo de conflitos, para a melhoria do trabalho, para as relagGes intra-
escolares e, fundamentalmente, para a qualidade do ensino.

As formas mistas ou hibridas consistem em aliar processos técnicos e politicos com o
intuito de minimizar as fragilidades dos mecanismos “puros” de escolha. Neste sentido,
embora a elei¢cdo e o concurso estabelecam critérios para a participacdo dos candidatos a
direcdo, as modalidades mistas determinam, nas etapas do processo, instrumentos que
pretendem tornar mais complexos os critérios que definem o perfil do diretor. Consideram

desta forma, os papéis e desafios, além das atribuicdes técnicas e politicas que estdo em jogo.

As capacidades técnicas e politicas sdo articuladas geralmente em duas etapas. Durante
a primeira etapa, nos entes federados que adotam esta modalidade sdo utilizados, geralmente,
como instrumentos: prova, prova de titulos, apresentacdo de planos de trabalho, entrevistas e
curriculos. Na segunda etapa ocorre a eleicdo na comunidade escolar, com a participacdo dos

candidatos aprovados na primeira etapa do processo.
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3. Contribuicdes da gestdo democratica

Com mudanca de paradigma centralizadora da gestdo escolar, a escola publica vem se
utilizando progressivamente a ideia de processos de gestdo escolar democrética e
participativa. A gestdo democrética foi reconhecida por diversos pesquisadores e professores
como a base fundamental para a organizacdo das escolas e dos processos educacionais em
prol da mobilizacdo das pessoas que buscam o desenvolvimento e a melhoria da qualidade do
ensino. A implementacdo do processo de gestdo democratica tem sido entendida como uma
necessidade no sentido do redirecionamento dos novos marcos da gestdo em curso, cuja

énfase recai sobre novos procedimentos e transparéncias nas agoes.

A gestdo democrética é defendida como uma dindmica que garante processos coletivos
e de participacdo na gestdo das escolas. Para sua implantacdo foi necessario uma mudanga de
paradigma que fundamenta a construcdo de uma proposta para desenvolver uma gestao
diferente daquela que ainda existe em muitos estabelecimentos de ensino, a fim de superar as

vivéncias de processos decisorios centralizados e autoritarios.

Os processos de participacdo democratica visam a mudanca de atitudes e a serem
construidas cotidianamente. Nesse sentido, € muito importante a participacdo de toda a
comunidade escolar e extraescolar na gestdo da escola, especialmente os pais, que estdo
diretamente envolvidos com a educagéo dos filhos. E nesse sentido que, Paro (2007) afirma

acerca da participacdo dos pais na escola, que é declarado por Paro (2007, p. 15):

Um primeiro aspecto diz respeito & tomada de consciéncia, por parte dos
educadores, da importancia da participagdo dos pais na vida escolar de seus filhos, e
da necessaria continuidade entre educagdo familiar e escolar. Coroléario dessa
questdo é a que diz respeito ao esclarecimento aos pais a respeito dessa continuidade
bem como a oportunidade de participarem melhor da educac&o dos filhos, por meio,
por exemplo, da instituicdo de grupos de formacdo de pais, proporcionados pela
escola, sob a coordenagdo de educadores, em que 0s pais discutam questfes da
educacdo de seus filhos e possam familiarizar com as a¢Bes educativas da escola.

Conclui-se que é de importancia capital realizar agdes que visam promover a integracdo
€ a parceria continuada entre a escola os professores e a familia “pais” para que conhecam e
participem da realidade escolar do aluno, ajudando na identificacdo dos possiveis problemas,
0s interesses dos alunos, 0s avangos e 0s retrocessos no ensino e aprendizagem, e, sobretudo,
garantir que a escola esteja oferendo a melhor educacéo para seus filhos. No entanto, é preciso
negociar regras e medidas que estimulem e promovam cada vez mais esse contato, bem como

proporcionar a comunidade a utilizagdo do espaco escolar em horéarios alternativos para,
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exatamente, para afastar o mito de que os pais s&o chamados para ouvir queixas ou para
resolver problemas sobre o comportamento ou rendimento escolar de seus filhos, almejam
fazer da escola um lugar que acolha, respeite e busque promover a cidadania, o respeito, a

democracia, ou seja, os valores inerentes a condi¢do humana.

Concordamos efetivamente com Oliveira et.al (2010, p. 4), que em relacdo a

participacdo democréatica no processo de gestao, afirmam o seguinte:

A democratizagdo da gestdo é defendida enquanto possibilidade de melhoria na
qualidade pedagégica do processo educacional das escolas, na construgdo de um
curriculo pautado na realidade local, na maior integracdo entre 0s agentes
envolvidos na escola — diretor, professores, estudantes, coordenadores, técnico-
administrativos, vigias, auxiliares de servi¢cos — no apoio efetivo da comunidade as
escolas, como participante ativa e sujeito do processo de desenvolvimento do
trabalho escolar.

Assim, a gestdo democréatica deve promover também a participacdo popular, em todos
0s aspetos do cotidiano escolar desde as tarefas e atividades mais simples ao mais complexo e
exigente, como organizagéo e planejamento anual com o corpo docente, a tomada de decisdes
importantes, definicGes técnico-pedagogicas, procura de financiamentos para projetos,
conservacdo do espaco e dos bens da escola (...), tarefas que precisam ter a participacao
popular com um caréater deliberativo, fiscalizador, de acompanhamento, inclusive dos

aspectos financeiros da instituicdo, evidenciando assim, o maior dialogo social.

Para construir uma gestdo democratica na escola ha que se assegurar a efetiva
participacdo dos varios segmentos da comunidade escolar na administracdo dos recursos, na
organizacao, na construcdo do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) nos processos decisorios da

instituicdo. Assim, o PPP direciona o trabalho escolar; este, conforme Gadotti (1997, p. 34):

[...] ndo nega o instituido da escola, que é a sua historia, que é o conjunto dos seus
curriculos, dos seus métodos, o conjunto dos seus atores internos e externos e o seu
modo de vida. [...] N&o se constrdi um projeto sem uma direcdo politica, um norte,
um rumo. Por isso, todo projeto pedagdgico da escola é também politico. O projeto
pedagdgico da escola é por isso mesmo, sempre um processo inconcluso, uma etapa
em direcdo a uma finalidade que permanece como horizonte da escola.

Quando ha a intencdo pedagogica de inserir uma gestdo democréatica na escola e se
pretende obter o engajamento dos pais como uma proposta de educagdo, uma meta da escola
encontram-se as possibilidades de transformagfo. E no carater educativo da gestdo escolar

democrética que encontramos as possibilidades de mudancga. Ao se constituir como um espaco
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coletivo de partilhamento de poder torna-se um espaco pedagdgico rico em possibilidades de
aprendizagens para o exercicio da cidadania.
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111 - CAPITULO

LIDERANCA COMO FATOR DE TRANSFORMACAO

1. Lideranca em gestéo escolar

Para evitar qualquer tipo de conflito epistemoldgico, cabe esclarecer inicialmente de
forma sintética alguns conceitos centrais na teoria da lideranca em gestdo escolar, ou seja, 0s
conceitos especificos de “lideranca” e “lider” para que possamos melhor situar e entender

melhor essa relagdo®.

Segundo Luck (2012), a lideranca é considerada um dos aspectos que faz a diferenca na
gestdo de qualquer tipo de organizacdo considerado como ferramenta de motivacéo, e por
isso, fundamental para alcance de bons resultados. Ela é premissa essencial para o sucesso da
gestdo escolar visto que a partir do direcionamento eficiente de uma equipe na execucao de
tarefas, os resultados sdo muito eficazes. Pode ser definida de uma forma geral como a
capacidade de influenciar um individuo ou grupo de individuos. Entretanto podemos referir

que existem pontos de vista diferentes sobre o conceito de lideranca.

Essa influéncia deve ser mobilizada ndo apenas pelos 6rgdos de gestdo da escola, mas
por toda a comunidade educativa, abarcando alunos e encarregados de educacdo como forma
de garantir a eficécia do trabalho educacional. Conclui-se que a lideranga envolve elementos
fundamentais como: influéncia, processo de comunicacdo, eficicia da organizacgdo, relacdo

interpessoal, tomada de decisdo alcance de objetivos etc.

Ja lider pode ser definido como sendo uma pessoa que sabe conjugar de um modo
integrado, as suas caracteristicas, as caracteristicas dos seguidores e as variaveis da situacéo,
ou ainda, o lider é uma pessoa percebida por um grupo como possuidora ou controladora dos
meios para a satisfacdo das suas necessidades. Pode-se afirmar que um verdadeiro lider deve

ter uma ampla visdo e uma boa capacidade de relacionar e de motivar as pessoas no seu

% Explicitar o significado de lideranca depende da perspectiva adotada para analisar as suas expressdes no
ambito das organizacdes e grupos seciais. Estudos sistematicos tém sido realizados a respeito, desde a década de
1950, até a atual, registrando-se enfoques e perspectivas diferentes. Katz e Kahn, em seu trabalho cléssico,
publicado em 1966, sobre A psicologia social das organizaces, indicam que se trata do termo mais usado no
ambito das organizacdes e que, talvez, nenhum outro termo tenha sido usado com tdo grande variedade de
significado, a partir de uma profusa variedade de publica¢Bes. Quase quarenta anos depois, este fato continua
sendo identificado, o0 eu traduz a complexidade do que se esta a tratar. BUSH & GLOVER, 2003; BISCAIA,
2007, apud LUCK, 2012, p. 33.
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desenvolvimento individual ou grupal, tendo também um espirito de sensibilidade de modo a
motivar os seus liderados a sentir adaptado ao contexto inserido. Neste sentido, 0 bom lider é
aquele que sabe delegar, sem abdicar de suas responsabilidades. Cabe a ele mobilizar os
professores, alunos e demais funcionarios da escola para que juntos atuem, de modo que a

escola seja uma instituicdo de aprendizagem constante e de qualidade.

Numa entrevista ao site eletrdnico® *

gestao escolar” Heloisa Luck fala sobre os
desafios da lideranca nas escolas, e, questionada se é possivel aprender a liderar, ela responde

da seguinte forma:

Com certeza. Existem individuos que despontam naturalmente para exercer esse
papel e certamente o fardo se o ambiente favorecer. Mas mesmo eles precisam de
orientacdo para empregar essa habilidade e toda a energia em nome do bem coletivo.
Trata-se de um exercicio associado a consciéncia de responsabilidade social. Onde a
gestdo é democrdtica e participativa, h4 a oportunidade de desenvolver essa
caracteristica em diversos agentes. Somente governos e organiza¢des autoritarios e
centralizadores ndo permitem isso. E a escola, € claro, ndo deve ser assim.

Ainda segundo a autora, as principais carateristicas de um lider, geralmente é uma
pessoa empreendedora, que se empenha em manter 0 entusiasmo da equipe e tem autocontrole
e determinacéo, sem deixar de ser flexivel. E importante também que conheca os fundamentos
da Educacdo e seus processos, pois é desse conhecimento que vira sua autoridade, que
compreenda 0 comportamento humano e seja ciente das motivagdes, dos interesses e das
competéncias do grupo ao qual pertence. Ele também aceita os novos desafios com

disponibilidade, o que influencia positivamente a equipe.

Na gestdo escolar democratica, a lideranca corresponde a um conjunto de acdes, atitudes
e comportamentos assumidos por uma pessoa, para influenciar o desempenho de alguém,
visando a realizacdo dos objetivos organizacionais. Corresponde a capacidade de exercer
influéncia sobre as pessoas individualmente ou em grupo, de maneira que pratiquem suas

acdes de modo voluntario ou motivado, reconhecendo que fazem parte de uma equipe.

Essa influéncia na escola da-se a partir da mobilizacdo dos membros da comunidade
escolar, socialmente organizada, onde todos assumem as responsabilidades, através de um
esforco em conjunto e capacidade de realizacdo, garantindo dessa forma a efetividade do

trabalho educacional.

2 pyblicado em GESTAO ESCOLAR, Edic&o 001, ABRIL 2009. Titulo original: Toda a forca para o lider.
Disponivel em: <http://gestaoescolar.abril.com.br/formacao/toda-forca-lider-448526.shtml>. Acessado em
26/03/2015.
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A gestdo escolar consiste no processo de mobilizacdo e orientacdo do trabalho e esforco
coletivo presentes na escola, em associacdo com a organizagdo de recursos e processos para
que a instituicdo desempenhe de forma efetiva seu papel social e realize os objetivos
educacionais de  formacdo dos alunos e promocdo da  aprendizagem.
O conceito de gestdo e lideranca se complementam. O exercicio da gestdo pressupde
lideranca. A gestdo escolar envolve o trabalho com as outras dimens@es, como por exemplo, a
gestdo administrativa, gestdo de curriculo e gestdo de resultados, embora todas dependentes

do trabalho das pessoas.

Alguns autores fazem a separacdo entre lideranca e management®, atribuindo a
lideranca e orientacdo sobre 0s processos sociais e 0 gerenciamento da orientacdo sobre as
questdes operacionais. Essa visao segundo a autora reforca a dicotomia e cria conflito, pois na
verdade um trabalho realmente eficaz na gestdo escolar ocorre de forma onde estas funcgdes

ocorram naturalmente entrelacadas.

O conceito de gestdo nao diverge do entendimento proposto sobre lideranca. Muito pelo
contrario, guarda ideias comuns, uma vez que a gestdo € indicada como um processo pelo
qual se mobiliza e coordena o talento humano coletivamente organizado, de modo que as

pessoas possam promover resultados desejados (LUCK, 2006).

Para Celdhap (2003, p. 2), a gestdo consiste no processo de mobilizagéo e orientacdo
do talento e esfor¢o coletivos presente na escola, em associacdo com a organizacéo
de recursos e processos para que esta instituicdo desempenhe de forma efetiva seu
papel social e realize seus objetivos educacionais de formagdo dos seus alunos e
promoc&o de aprendizagens significativas.

Portanto, entendidos dessa forma, os conceitos de lideranca e de gestdo se
complementam e até mesmo, em certa medida, confundem-se por apresentar varios elementos
importantes e basicos em comum. Esses elementos dizem respeito a dimensdo humana do
trabalho e sua mobilizacdo. O exercicio da gestdo pressup@e lideranca, pois, ndo se pode fazer
gestdo sem exercer lideranga. Conforme indicado por Liick (2007), a gestdo surge em
superacdo a administracédo, a partir do conhecimento da dinamica humana nas organizacgoes
sociais. Por outro lado, a lideranga corresponde a um processo de gestdo de pessoas. Porém, a
gestdo escolar pressupde o trabalho com outras dimensdes, como por exemplo, a gestdo

administrativa, a gestdo de curriculo, gestdo de resultados etc.

22 Termo considerado como definigdo de gestéo.
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Estabelecendo uma distingdo entre esses dois termos, Cuban (1988) identifica que a
lideranca se refere ao conjunto de acbes para influenciar pessoas de modo que possam
promover a realizacdo dos objetivos da organizacdo, mediante energia, habilidades e talentos
capazes de promover desenvolvimento, e, por outro lado, limita as acdes e efeitos do
menagement como sendo mais voltados para manter a eficacia e a eficiéncia da escola,
mediante arranjos, incluindo o trabalho de pessoas, porém, com o enfoque de maior
organizacdo técnica que com o de motivar e mobilizar talentos e pessoas socialmente

organizadas.

Na questdo do saber liderar, o segredo é nunca ficar satisfeito com o que ja foi
conseguido. A satisfacdo leva a acomodacdo, o que deixa o gestor impossibilitado de perceber
perspectivas para alcancar novos patamares. E muito comum ouvir diretores dizendo, em
cursos de formacdo, "isso eu ja faco" ou "isso a minha escola ja tem". Fica evidente que,
contente com a situacdo posta, vai ser dificil ele se mobilizar para qualquer mudanca. E
preciso ter cuidado, pois 0s processos educacionais sdo complexos e sempre héa

desdobramentos novos a desenvolver. Resultados e competéncias podem sempre melhorar.

2- O gestor como lider e protagonista de mudancas

De acordo com as grandes transformagfes no campo educacional e principalmente na
gestdo dos estabelecimentos de ensino publico, ressalta-se a figura do gestor como um
referencial de lideranca dentro e fora das instituicbes educativas. O posicionamento que 0

gestor democratico assume tem forte influéncia sobre as relacdes interpessoais no trabalho.

Conforme a cultura linear predominante o diretor atuava como tutelado aos 6rgaos
centrais, onde tinha como incumbéncia zelar pelo cumprimento das normas, determinagdes e
regulamentos provindos desses 6rgaos, sem autonomia para direcionar os rumos de suas a¢oes

gestoras, assim destaca Liick (2010 a.p.35).

[...] O trabalho do diretor escolar constituia-se, sobretudo, em repassar informagoes,
assim como controlar, supervisionar, “dirigir”’ o fazer escolar em acordo com as
normas estabelecidas pelo sistema de ensino. Bom diretor era 0o que cumpria essas
obrigacdes plena e zelosamente, de modo a garantir que a escola ndo fugisse ao
estabelecido em &mbito central ou em nivel hierarquico superior.

Atualmente essa figura do diretor como descreve Luck (2009), saiu de cena, rompendo
assim, com o paradigma da centralizacdo e do controlo e comega a despontar o gestor, que

concilia as demandas burocraticas e pedagogicas, que descentraliza o poder de decisdo e
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promove a participacdo. Contudo, é preciso afirmar que, essa nova concep¢do ndo se resume

em mera mudanca de nomenclaturas. Segundo a autora:

[...] o segredo é nunca ficar satisfeito com o que ja foi conseguido. A satisfacéo leva
a acomodacdo, o que deixa o gestor impossibilitado de perceber perspectivas para
alcancar novos patamares. E muito comum ouvir diretores dizendo, em cursos de
formacdo, "isso eu ja faco" ou "isso a minha escola ja tem". Fica evidente que,
contente com a situacdo posta, vai ser dificil ele se mobilizar para qualquer
mudanca. E preciso ter cuidado, pois os processos educacionais sd0 complexos e
sempre ha desdobramentos novos a desenvolver. Resultados e competéncias podem
sempre melhorar?®,

A construcdo do conhecimento sobre gestdo democréatica se da na atuacdo de cada
gestor com sua equipe de trabalho, visando criar um ambiente onde todos atuem e participem

para alcangcarem um objetivo comum, ou Seja, 0 SUCesso no ensino e aprendizagem.

Cabe aqui, entdo, destacar que o desenvolvimento da lideranca do gestor democratico
pode ser adquirido mediante continuas experiéncias vivenciadas e a disponibilidade para
alcancar um nivel mais avancado do seu desempenho profissional, melhorando assim sua

postura face aos desafios cotidianos.

Nesse contexto apontamos algumas atitudes, posturas e principios que convergem para
seu desenvolvimento como um gestor-lider: conhecer a si mesmo. Esse conhecimento leva a
perceber que ninguém € perfeito e infalivel, ajuda-nos a trabalhar nossas dificuldades e vencer
nossas possiveis limitacdes; ser humilde e integro, uma vez que, a humildade é a conquista do
homem de conhecimento, ao passo que a arrogancia é a caracteristica do homem que nédo sabe
0 quanto ndo sabe; dar e recebe feedback. Esse retorno é imprescindivel para estabelecer
melhoria nas relacdes interpessoais; aprender a delegar. E uma habilidade essencial para o
trabalho do lider que implica confiar no outro e disciplinar seu potencial de controle; saber
motivar, uma vez que, os desafios sdo indmeros, mas € preciso ser perspicaz e gerar
determinacdo para com sua equipe; ser flexivel. O gestor deve saber lidar com a autoridade
que possui mantendo o respeito com sua equipe. Persistir em suas opinides e estratégicas, mas

ceder diante das contribuigdes positivas de seus liderados.

A flexibilidade por parte do gestor na gestdo democratica € uma caracteristica que

demonstra seguranca, comprometimento e responsabilidade. Usar desse recurso para alcancar

2 publicado em GESTAO ESCOLAR, Edicdo 001, ABRIL 2009. Titulo original: Toda a forca para o lider.
Disponivel em: http://gestaoescolar.abril.com.br/formacao/toda-forca-lider-448526.shtml  acessado  em
26/03/2015.
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parcerias € uma estratégia ética, que ajuda a reforcar a imagem do gestor face a comunidade
escolar onde atua.

Libaneo (2004) nos aponta algumas atribuicbes ao gestor de uma instituicéo:
supervisionar atividades administrativas e pedagdgicas, promover a integracdo entre escola e
comunidade; conhecer a legislacdo educacional, buscar meios que favorecam sua equipe,
dentre outras. No exercicio dessas atribuicdes é importante estar em formagdo continuada®,
ou seja, estudar constantemente na busca do aprimoramento e amadurecimento, criando dessa
maneira uma bagagem de experiéncias enriquecida e que compartilhada com os pares

favorecem o desenvolvimento profissional.

3 - A pratica efetiva de lideranca na gestéo escolar

As escolas podem, tal como identificado em varios casos conhecidos®, mostrar que s&o
capazes de sair de uma condicdo mediana ou até mesmo precaria, dando um salto de
qualidade, a partir da pratica da lideranca nao apernas no exercicio da dire¢do da escola, mas
também nos demais niveis e ambitos da gestdo escolar abrangendo todo o estabelecimento de
ensino. A lideranca tem sido identificada por pesquisas como um fator crucial para o
desenvolvimento da qualidade da escola e melhoria da aprendizagem dos alunos. E

observando que nenhuma escola existe sem que haja nela uma lideranca efetiva.

Portanto, a equipe de gestdo da escola constitui uma equipe de lideranca, cuja atuagao
nesse sentido necessita ser focada em processos especificos e resultados. Cabe, portanto, a
essa equipe atuar ativamente no sentido de: a) promover e manter um elevado espirito de
equipe, a partir de uma visdo clara dos objetivos educacionais, missdo, visdo e valor da
escola; b) alargar o horizonte das pessoas que atuam na escola, a respeito do seu papel e das
oportunidades de melhoria e desenvolvimento; c¢) estabelecer uma orientacdo empreendedora
e proativa na acdo conjunta para a realizacdo dos objetivos educacionais; d) criar e manter
uma cultura escolar favoravel e propicia ao trabalho educacional, & formag&o dos alunos e das

alunas e sua aprendizagem; e) motivar e inspirar as pessoas no seu desenvolvimento em

?* O termo formacao continuada vem acompanhado de outro, a formac&o inicial. A formac&o inicial refere-se ao
ensino de conhecimentos teoricos e praticas destinados a formagdo profissional, completados por estagios. A
formacdo continuada é o prolongamento da formag&o inicial visando ao aperfeicoamento profissional tedrico e
pratico no proprio contexto de trabalho e ao desenvolvimento de uma cultura geral mais ampla, para além do
exercicio profissional. (LIBANEO, 2004, p.227)

% Ver a respeito: a) LUCK, Heloisa; SIQUEIRA, Katia; GIRLING, Robert; KEITH, Shery. A escola
participativa: o gestor escolar. Petropolis: Vozes, 2005. B) Cenpec. Raizes e asas. Sdo Paulo: Cenpec, 1995.
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processos socio educacionais cada vez mais efetivos, no interior da escola na sua relacdo com
a comunidade; f) e manter um elevado nivel de expetativas a respeito da educacdo e da
possibilidade de melhoria continua de seu trabalho e dos bons resultados na promocdo da
aprendizagem dos alunos e sua formacdo; g) dinamizar um processo de continuacdo e
relacionamento interpessoal aberto, dialégico e reflexivo; h) e finalmente, orientar,
acompanhar, dar feedback ao trabalho dos professores na sala de aula, tendo como foco a

aprendizagem?®.

Nos proximos paragrafos, e com base nas ideias de Liick, apontaremos as carateristicas
especificas de cada um dos objetivos anunciados de forma sintética evidenciando suas

expressdes, sua importancia e seus limites, como a seguir:

a) Promover e manter um elevado espirito de equipe, a partir de uma visao clara dos
objetivos educacionais, misséo, visdo e valor da escola.

O trabalho educacional perde-se em uma acao in6cua, sem uma compreensdo clara,
compartilhada por todos da escola, sobre a natureza, a importancia e o0s objetivos do trabalho
educacional que realizam, assim como, o seu significado na vida dos alunos em face da
missdo e visao assumidas na escola para realizar os objetivos educacionais. O trabalho em
equipe possibilita a troca de conhecimento e agilidade no cumprimento de metas e objetivos
compartilhados, uma vez que otimiza o tempo de cada pessoa e ainda contribui para conhecer

outros individuos e aprender novas tarefas.

b) alargar o horizonte das pessoas que atuam na escola, a respeito do seu papel e das
oportunidades de melhoria e desenvolvimento.

A ampliagdo dos horizontes constitui uma condi¢cdo fundamental do processo de
educacdo, pois, numa sociedade dindmica e globalizada, segundo um paradigma interativo,

% Segundo Heloisa Luck, falando-se da gestdo participativa, podemos falar em niveis ou abrangéncias. Num
primeiro nivel, ela se circunscreve a equipe central, geralmente formada pelo diretor, o vice ou o assistente de
direcdo, o coordenador ou o supervisor pedagdgico e o orientador educacional. Nesse dmbito, é necessario
praticar a co-lideranga, ou seja, uma lideranga exercida em conjunto e com responsabilidade sobre os resultados
da escola. Para isso, é importante haver um entendimento continuo entre esses profissionais. Num sentido mais
amplo, a gestdo compartilhada envolve professores, alunos, funcionérios e pais de alunos. E uma maneira mais
aberta de dirigir a instituicdo. Para isso funcionar, é preciso que todos os envolvidos assumam e compartilhem
responsabilidades nas multiplas areas de atuacdo da escola. Num contexto como esse, as pessoas tém liberdade
de atuar e intervir e, por isso, se sentem a vontade para criar e propor solucGes para os diversos problemas que
surgem, sempre no intuito de atingir os objetivos da organizagdo. Estimula-se assim a proatividade [...]
Publicado em GESTAO ESCOLAR, Edigdo 001, ABRIL 2009. Titulo original: Toda a forga para o
lider Disponivel em: <http://gestaoescolar.abril.com.br/formacao/toda-forca-lider-448526.shtml> Acessado em
26/03/2015.
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todos os alunos, ao desenvolver aprendizagens significativas, devem ter suas perspectivas de
realizacdo e de vida expandidas, mediante quadros referenciais amplos e inspiradores,
mediante expansao do campo cultural e da possibilidade de interagdo com o mesmo. Cada um
encontra inspiracdo no mundo que melhor conhece. Essa realizacdo demanda que os
educadores tenham horizontes largos, dai por que cabe aos responsaveis por uma lideranca

terem um cuidado especial no desenvolvimento continuo dessas perspectivas.

Sabe-se que ndo apenas as condi¢bes de vida das pessoas que determinam as
perspectivas vivéncias limitadas, mas sim o desconhecimento de condigdes amplas e
diversificadas, assim como a imaginacao para supera-las. Estas sdo determinadas, em grande
parte, pelo que conhecemos, como vemos a realidade, como nos vemos nela e como a
imaginamos, aspetos que podem ser facilmente expandidas segundo 0 nosso proprio

horizonte.

Assim como a histdria da humanidade ¢ farta em exemplos de superacdo de limitacdes,
também temos entre nds grande nimero de escolas que se superem seus limites socioculturais,
mediante a inspiracdo de educadores determinados a construir uma realidade diferente. Esta

determinacéo e ac¢Oes correspondentes sdo, por certo, uma demonstracao de lideranga efetiva.

c) estabelecer uma orientacdo empreendedora e proativa na acdo conjunta para a
realizagéo dos objetivos educacionais.

A educacdo sem proatividade e sem empreendedorismo resulta em aprender por
aprender, aprender para contemplar e ndo aprender para aprender, para fazer, para conviver e
para ser, que se constituem os objetivos fundamentais da educacdo conforme proposta pela

Organizagdo das NacBes Unidas para Educagdo, Ciéncia e Cultura (UNESCO)?". Portanto,

2" Muito se tem discutido a respeito da educacdo no mundo, este € um assunto que norteia muitas pesquisas e
trabalhos que visam oferecer mudangas significativas no quadro atual. A UNESCO reuniu alguns dos maiores
luminares do mundo na Comisséo Internacional sobre Educacdo para o Século XXI, que elaborou o relatdrio
"Educacdo: um tesouro a descobrir” (Delors et al., 1996). Até hoje, estamos buscando este tesouro que muitos
insistem em ndo ver, ndo valorizar e concretizar como peca rara de mudanca social. Neste relatdrio, a Comissao
destacou quatro pilares que sdo as bases da educacdo, ao longo de toda a vida, para o século que ja comegou e
até nos surpreende com tantas inovagdes e que precisa rever este “tesouro” tdo necessario a sociedade. O
primeiro deles é aprender a conhecer que significa dominar os instrumentos do conhecimento, o
desenvolvimento do desejo e das capacidades de aprender a aprender. O desenvolvimento de habilidades
cognitivas e a compreensdo do mundo que o cerca. E preciso que neste pilar seja desenvolvido conhecimentos
necessarios como a linguagem matemética e a linguagem verbal para propiciar a construgdo de novos
conhecimentos; O segundo pilar é aprender a fazer. Conhecer e fazer, segundo o relatdrio, sdo indissociaveis.
O segundo é consequéncia do primeiro. Aprender a fazer implica no desenvolvimento de competéncias que
envolvem experiéncias sociais e de trabalho diversas que possibilitem as pessoas enfrentar, de forma mais
auténtica, as diversas situagdes e a um melhor desempenho no trabalho em grupo; O terceiro pilar é aprender a
viver juntos, desenvolvendo a compreenséo do outro e a percepg¢ao das interdependéncias, no sentido de realizar
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vivenciar essas competéncias realizadoras constitui-se em praticas presentes em todos 0s

momentos e espacos educacionais, de modo que os alunos as aprendam pela vivencia.

Pelo proprio empreendedorismo e proatividade e atuacdo continuamente renovada por
novos estudos, reflexdes e aprendizagens profissionais, os gestores oferecem exemplos
efetivos dessa pratica, modelando para os professores e alunos esses modelos de ser e de

fazer.

d) criar e manter uma cultura escolar favoravel e propicia ao trabalho educacional, a
formacao dos alunos e das alunas e sua aprendizagem.

A cultura escolar consiste no modo de ser e de fazer da escola, construido pelas relagdes
interpessoais no seu interior, pelos valores e atitudes que orientam sua atuacao, pelas suas
crencas, modo de pensar e de encarar e resolver os desafios. A cultura escolar constitui-se no
ambiente que, por suas carateristicas, condiciona a orientacdo dos alunos sendo, portanto,
determinante na formacdo de atitudes que favorecam a aprendizagem. Cuidar dessa cultura

representa cuidar desse condicionamento.

Uma escola limpa, bem cuidada, que valoriza o trabalho das pessoas; que cultiva a
importancia e a alegria de aprender sempre mais e melhor, cujos professores oferecem bons
exemplos dessa préatica; que se orienta pelo espirito da descoberta e € aberta a inovagdes; que
continuamente monitora e avalia suas praticas e resultados, revendo-os e reformulando-os
quando necessario; que diariamente monitora a aprendizagem dos alunos, reforcando-a e
recuperando-a, conforme o caso, estas sao algumas das expressdes da cultura escolar propicia

a formacéo dos alunos, e, portanto, atencdo continuada da lideranca na escola.

projetos comuns e preparar-se para gerir conflitos. Aqui, faz-se uma reflexdo sobre o respeito as diversidades
(culturais, étnicas...) e desenvolve valores necessarios a convivéncia harmoniosa na sociedade. Cabe a escola,
trabalhar contetidos que contemplem assuntos como a diversidade da espécie humana e promova um ambiente
gue permita ao aluno a valorizagdo do proximo e o espirito de cooperacdo; O quarto pilar é aprender a ser. A
educagdo deve contribuir para o desenvolvimento total da pessoa, isto €, espirito e corpo, inteligéncia,
sensibilidade, sentido estético, responsabilidade pessoal, espiritualidade possibilitando ao mesmo, um potencial
significativo que permita-lhe um pensamento reflexivo e critico. Neste pilar, cabe a educagéo, conferir a todos os
seres humanos a liberdade de pensamento e discernimento para que 0S mesmos sejam capazes de construir a sua
prépria histéria com bastante dignidade. Fundamentados nos quatro pilares, podemos pensar em uma escola com
espaco de interacdo, de participacdo e de articulagdo entre os segmentos, buscando sempre o respeito mutuo, a
criatividade, o construtivismo, a solidariedade, a cidadania, desenvolvendo habilidades que levem os alunos a
serem agentes do seu proprio saber e construtores de novos horizontes que possibilite uma vida mais feliz [...]
Moodle/UFBA. A gualidade Social Na Educacéo Escolar. Disponivel em:

<http://www.moodle.ufba.br/mod/book/view.php?id=14584&chapterid=11041>. Acesso em 06/03/2015
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€) motivar e inspirar as pessoas no seu desenvolvimento em processos socio-educacionais
cada vez mais efetivos, no interior da escola na sua relagdo com a comunidade.

Gestores capazes de estabelecerem interligagdes efetivas entre a escola e a comunidade
e de tal modo a superar a tendéncia ao isolamento e fechamento em si dos ambientes
escolares. Boas escolas sdo aquelas abertas a comunidade, seja convidando seus membros a
participam como voluntarios do processo escolar, seja levando os alunos a participarem das
problematicas de sua cidade, emprestando, desse modo, ao curriculo, um sentido de realidade,

tal como deve ter.

Essa integracdo e envolvimento das pessoas nesse processo demanda dos gestores
cuidados especiais de lideranca. E importante destacar, no entanto, que essa inter-relacéo
entre escola e comunidade é efetiva, do ponto de vista educacional, quando realizada a parir
de principios de enriquecimento curricular dos alunos e exposi¢do do trabalho escolar a
avaliacdo pela comunidade, ao participarem desse processo e, desse modo, superando praticas

eventuais e assistencialistas.

f) e manter um elevado nivel de expetativas a respeito da educacéo e da possibilidade de
melhoria continua seu trabalho e dos bons resultados na promogéo da aprendizagem dos
alunos e sua formacao.

Pesquisas internacionais tém demostrado que as escolas efetivas, em que 0s alunos mais
aprendem, sdo aqueles em que os professores como pais expressam elevadas expetativas em

seus alunos e em suas condigdes para orienta-los (LUCK, 2000).

Assim como somos 0 que pensamos, alcancamos o que julgamos alcancar. Estudos

sobre o “efeito pigmaledo®®”

na escola demonstram como professores com baixa expetativa
em relagdo a aprendizagem de seus alunos produzem, mediante profecia auto-realizadora, o

seu fracasso, o inverso ocorre, quando as expetativas sao elevadas.

Todos sabem que os bons resultados ndo acontecem por milagres ou por acaso, mas por

forca de uma agdo orientadora por uma crenca de que ela produzira bons resultados. E bom

%8 O efeito Pigmaledo é um dos eventos que descreve como a crenca de que uma pessoa tem sobre a outra pode
afetar o desempenho dessa outra pessoa. Isso significa, portanto, algo importante conhecer e estudar para
profissionais da area de educagdo, trabalho, social e familiar. O efeito Pigmaledo pode ser identificado das
seguintes maneiras: Evento pelo qual uma pessoa recebe o que ele previamente proposto por causa da crenca que
vocé pode obté-lo. Expectativas e previsdes de professores sobre como que de alguma forma seria levar os
alunos, determinar precisamente os comportamentos que professores espera. (Rosenthal e Jacobson). Uma
profecia autorrealizavel é uma expectativa que incentiva as pessoas a agir de maneira que fazem com que a
expectativa de tornar-se certa. Disponivel em: <http://edukavita.blogspot.com.br/2013/05/pigmaleao-definicao-
conceito.html>.Acesso em 06/03/2015
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lembrar que essa crenga ndo corresponde a um desejo ou uma vontade de que as coisas
acontecam sem 0 nosso esforgo. Ela representa, sim, uma atitude mental que tem por base o
entendimento do que somos capazes de modificar as situacdes que nos rodeiam e nos afetam e

de que podemos fazer alguma coisa para alcancar nossos ideais.

Todo o esforco para mudar o enfoque, a nossa perspectiva €, portanto, a condi¢do basica
para que usemos a avaliacdo da aprendizagem dos alunos de modo que estes tenham sucesso
na escola, que aprendam plenamente e 0 maximo o que a escola tem a Ihes ensina, para que
realizemos o que Benjamim Bloom (1981, p. Xl e XII apud LUCK 2012) identificou: todos
os alunos tornam-se bastante semelhantes em relacdo a capacidade de aprender, ritmo de
aprendizagem e motivacao posterior quando lhes sdo proporcionadas condicdes favoraveis de
aprendizagem; todos os alunos aprendem com sucesso 0 que a escola lhes deve ensinar,
quando os professores acreditam que podem fazé-lo e criam as estimulagOes e as orientagdes
adequadas para isso; quando o professor altera positivamente suas expectativas em relacdo ao
seu desenvolvimento de seus alunos passa a agir de forma mais favoravel a estimulacdo de

sua aprendizagem e o aluno passa a aprender mais e melhor.

O conjunto das condicBes descritas € fundamental para a qualidade do ensino. Na
medida em que a equipe de gestdo atue nesse sentido, a lideranca esta em acdo e a gestdo em
exercicio efetivo de suas responsabilidades. Na medida em que elas ocorrem dinamicamente e
todas em associagdo, no dia-a-dia escolar a educagdo ganha, ganham os educadores e ganha a
comunidade. Sobretudo, o que € mais importante, ganha o aluno, mediante, o

desenvolvimento de aprendizagens significativas.

g) dinamizar um processo de continuagcdo e relacionamento interpessoal aberto,
dialdgico e reflexivo.

Conforme descrito na literatura, a comunicacdo € um processo interativo, entre duas ou
mais pessoas, que consiste em gerar e atribuir significados, a respeito de todo e qualquer
aspecto ou circunstancia de sua existéncia (PATTON, GIFFIN, 1989 apud LUCK 2012, p.
116). Constitui-se em um processo de troca pelos quais as pessoas desenvolvem um
entendimento comum sobre os aspetos focalizados, assim como o alargamento e
aprofundamento desse desenvolvimento. Verifica-se que, pelo processo de receber e enviar
mensagens, intrinseco a comunicacdo, ocorre o0 entendimento, o alargamento e o

aprofundamento de significados sobre a realidade vivenciada, que se constituem em
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elementos béasicos para a qualidade do trabalho educacional, diretamente dependente da

qualidade humana da comunicagéo.

A comunicacdo, para esse fim, envolve reciprocamente, circularidade, interatividade,
didlogo e retroalimentacdo (feedback). Sem estas carateristicas, sem o sentido de “dupla-
mao”, o que se pode ter ¢ apenas informacdo, ficando esta truncada. Sem dialogo, troca e
reciprocidade ndo se chega a ter a construcao consciente de significados necessarios para o

posicionamento como sujeito diante das situacdes vivenciadas.

h) orientar, acompanhar, dar feedback ao trabalho dos professores na sala de aula,
tendo como foco a aprendizagem.

O desenvolvimento profissional e a melhoria da qualidade do ensino, a partir do nosso
desempenho, se assentam sobre nossa capacidade de compreender nossas acoes
comportamentos, em relacdo a seus resultados. Portanto, envolve um processo continuo de
auto avaliacao, pelo qual verificamos as varias nuances de nosso desempenho e identificamos

0s aspetos em que necessitamos de melhoria.

No entanto, em geral, ndo somos bons observadores e avaliadores de nés mesmos, em
vista de que necessitamos de outros para nos auxiliar nesse processo. Esse auxilio ocorre sob
a forma de feedback, que consiste num processo de informacdo interpretada a respeito de

como uma agdo ou um comportamento sdo percebidos em relagéo a seus resultados.

Torna-se, portanto, necessario 0 acompanhamento do trabalho do professor na sala de
aula com foco na interacao entre as praticas de ensino e a aprendizagem dos alunos, processo
este que constitui em uma condicdo essencial do trabalho do gestor escolar. Pesquisas
identificam que escolas onde os alunos mais aprendem sdo aqueles em que 0s gestores
escolares orientam, acompanham e dédo feedback ao trabalho dos professores na sala de aula
(SAMMONS; HILLMAN, MORTIMORE, 1987 apud LUCK, 2012, P. 118). Sem esse
acompanhamento, a lideranga pedagdgica aos professores fica prejudicada, uma vez que ela

néo é possivel realizar uma dimenséo importante dessa lideranca, que € o feedback.

O feedback revela o que se espera da pessoa, orienta o seu desempenho, reforcando o
que deve ser reforcado, clarificando o que estiver obscuro, apontando aspectos que devam ser
substituidos, alterados ou eliminados. Dessa forma, constitui-se em um processo sem o qual

ndo se realiza de forma clara a orientacdo do trabalho pedagogico e a aprendizagem. Sem a
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capacidade de dar feedback os gestores ndo realizam a gestao e os professores ndo promovem
aprendizagem. E com o feedback que o processo de desenvolvimento de habilidades docentes

e a aprendizagem dos alunos se desenvolvem.

4 - O desenvolvimento das competéncias de lideranca

Partindo-se do principio de que a capacidade de lideranca ndo ¢ inata e de que ela
corresponde a um processo social, que se desenvolve, tanto a partir da dindmica da conjuntura
sociocultural como o esforco de pessoas em contribuir para o desenvolvimento dessa
conjuntura, conclui-se que ela pode ser desenvolvida no contexto das experiéncias em grupos
sociais. Para esse desenvolvimento é importante associar as quatro dimensdes fundamentais
que, alias, estdo indicadas como os pilares da aprendizagem para o século XXI?°. Esse
desenvolvimento assenta sobre a agdo orientada para a constru¢cdo de conhecimentos e
aquisicdo de habilidades e atitudes, tanto a partir de leituras, de observacdes em experiéncias
e reflexBes pelas quais compreende a si mesmo e suas competéncias pessoais em relacdo aos

resultados da sua acéo.

A todos que atuam na educacdo cabe o exercicio de lideranca pelos preceitos da
lideranca compartilhada, da lideranca educativa e da co-liderangca em seus contextos
especificos de trabalho. Como a educacdo € um processo social, qualquer trabalho na escola
deve ser considerado segundo essa dimensdo, da qual a lideranca é um processo imanente.
Pode-se, portanto, dizer que o sucesso de todos e de cada um esta diretamente vinculado a

essa competéncia da lideranca dos participantes da comunidade escolar.

O desenvolvimento de conhecimentos, habilidades, atitudes, no entanto, baseiam-se em
um esforco individual, uma vez que, cabe a cada pessoa, assumir a responsabilidade pessoal
de melhorar o seu desempenho. E também coletivo, mediante a realizacio de oficinas, estudos

em grupo, troca de experiéncias e de experimentagdes, seguidas de reflexdes e feedback.

Embora muitas pessoas parecem ter mais facilidade que outras no exercicio da
lideranca, diferentemente do que se possa pensar, a lideranga ndo é uma condicéo definida no
nascimento da pessoa. As pessoas ndo nascem lideres. Certas pessoas com fortes carateristicas
e tragos de personalidade que as identificam com os lideres certamente tiveram, desde a

infancia, experiéncias de vida que contribuiram de forma significativa para que

2 Ver p. 59
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desenvolvessem certos valores, atitudes e habilidades fundamentais para a lideranga. Outras,
ao longo da vida, assumiram, deliberadamente, o enfrentamento a desafios de coordenagéo e
orientacdo de pessoas e, ao fazé-lo, procuram desenvolver habilidades para melhor exercer
esse processo, observando as reacOes das pessoas, ao seu modo de agir e de falar,
promovendo 0Ss necessarios ajustamentos necessarios & obtencdo de melhores resultados,

como apresentado a seguir:

a) O desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes de lideranca.

Trata-se, portanto, a lideranca, de um conjunto de carateristicas desenvolvidas
continuamente ao longo da vida, mediante a vivencia de processos sociais e a orientacao
intencional para o desenvolvimento de certos conhecimentos, habilidades e atitudes

compativeis com a sua pratica.

Segundo LUCK, (2012, p. 124), o conhecimento corresponde a um processo
cognitivo de insight e compreensdo do significado de dados e informacGes e sua
relacdo entre si. O conhecimento corresponde a conceitos, sistemas de pensamento e
principios que, mediante a compreensdo, reduz a massa de informagfes e
experiéncias em denominadores comuns. Ja a habilidade constitui o poder de
desempenhar uma tarefa ou fungdo entre uma operagéo, um contetido e um produto,
isto é, a combinagdo entre o saber fazer, o conhecer e a orientacdo desse saber fazer,
a partir de nocéo clara de resultados pretendidos. Finalmente atitude constitui a
tendéncia da pessoa de pensar, sentir e agir de determinada forma em relacéo a
objetos e circunstancias sociais. A atitude constitui a dimensdo de saber viver.

Vale dizer que ninguém se torna lider pela simples vontade, mas sim pelo exercicio
consciente e intencional de responsabilidades sociais juntamente com outras pessoas. Essa
dimensao ¢ reconhecida pelo saber popular que indica: “aprende-se a fazer fazendo”. Mas em
nossa opinido, é mais que isso. E bom lembrar a respeito, que a lideranca esta associada a
atuacdo de pessoas em ac¢des concretas, em vista de que uma pessoa reconhecida comumente
como lider pode ser, em certos momentos, seguidora, ou até mesmo apatica e omissa em

outras.

Desenvolver habilidades de lideranca € possivel e imprescindivel para quem
desempenha funcGes educacionais e de gestdo escolar, mediante a préatica intencional e
continua das habilidades e atitudes correspondentes. Essa préatica se torna mais efetiva quando
associada a ela ha esforgos e a orientacdo pessoal no sentido de identificar as carateristicas
dos comportamentos assumidos e a sua relacdo com os seus efeitos. Inicialmente sob a forma
de exercicio, ela passa, gradualmente, a ser mais natural até incorporar-se ao conjunto de

habilidades e atitudes da pessoa, isto &, ao seu modo de ser e de fazer.
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E importante ter em mente que, como a lideranca resulta de um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que devem ser desenvolvidas, é possivel e necessario
aumentar o controle sobre sua aprendizagem, mediante processos sistematicos de observacéo,

reflex@o-pratica, em vez de deixar que essa aprendizagem ocorra ao acaso e espontaneamente.

Em linhas gerais, o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes de
lideranca na escola torna-se efetivo na medida em que integre: certos requisitos basicos de
acao e uma concepcao dos objetivos especificos e gerais pretendidos em relacdo ao processo

educacional;

Alguns principios sao identificados como importantes para orientar o desenvolvimento

dessa competéncia:

b) Conheca-se si mesmo e procure melhorar continuamente como pessoa.

Baseado na expressdo “Conhece-te a ti mesmo®*

que foi mote da escola socratica
destacando esse conhecimento como base de todo o conhecimento sobre a realidade e das
condigdes para a melhoria pessoal. A melhoria do desempenho pessoal é orientada a partir da
identificacdo pessoal do talento e das forcas a serem maximizadas e das limitacdes e aspetos
gue demanda melhorias. Identifica-se que bons profissionais da educacdo, sdo,
necessariamente, boas pessoas, e que o inverso nao ocorre. Cultivar boas qualidades pessoais,
a partir do autoconhecimento, é necessaria uma demanda para todos os profissionais e,
sobretudo, para os educadores, por seu papel de lideranca e influéncia sobre todos que passam

pelas instituicdes educativas

c) Desenvolva competéncias profissionais
A lideranca se assenta sobre o dominio de competéncias necessarias para atuacdo em
sua area profissional e uma visdo de conjunto que permite oferecer o sentido do trabalho da

escola.

Sao necessarios tanto competéncias gerais de lideranga como as relacionadas a contexto

especifico de seu exercicio. Niveis e modalidades diferentes de ensino, assim como tamanho

%0 Normalmente atribuida ao filésofo grego Socrates (479-399 a.C.), a frase “conhece-te a ti mesmo” é, na
verdade, a inscricdo que se via na entrada do Oraculo de Delfos. Neste local, dedicado a Apolo (na mitologia
grega, o deus da luz e do sol, da verdade e da profecia), buscava-se o conhecimento do presente e do futuro por
intermédio de sacerdotisas. Na filosofia socratica o “conhece-te a ti mesmo” se tornou uma espécie de referéncia
na busca ndo s6 do autoconhecimento, mas do conhecimento do mundo, da verdade. Para o pensador grego,
conhecer-se é o0 ponto de partida para uma vida equilibrada e, por consequéncia, mais auténtica e feliz.
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da escola e localizagdo, demandam diferentes competéncias. A competéncia, associada ao
comprometimento, permite a pessoa que exerce a lideranga torne confiavel e ser reconhecida
por sua credibilidade, uma condicdo fundamental para que possa exercer influéncia sobre

outros.

d) Desenvolva competéncias para o enfrentamento de situacbes de tensdo,
contradicdo e mediacao de conflitos.

Todo o processo social é caraterizado por contradicBes, tensdes, ambiguidades e
conflitos naturais da sua dindmica, que ocorrem, sobretudo quando valores, objetivos e
interesses conscientes ou inconscientes estdo em desacordo e se confrontam uns com 0s
outros. Dessa situacdo resulta uma energia interna, uma vital dindmica social desperdicada
por ser mal canalizada. Quando essa energia é desconsiderada, distorcida ou até abafada os
desperdicios sdo ainda maiores. Em vez de ser algo a ser evitado, ou abafado e
desconsiderado quando ocorre, pode ser, porém, uma forca criativa na promoc¢do das
mudancas necessarias. Mesmo porque mudancas e conflito sdo praticamente inseparaveis.

Alias, sdo essas condi¢des que tornam a lideranca especialmente necessaria.

Compreender a dindmica interpessoal e 0s seus desdobramentos, assim como as forgas
gue movimentam esse relacionamento, e, finalmente, agir a partir de inteligéncia emocional e
social, é fundamental para uma boa lideranca. Conflitos e tensdes podem se referir a valores
guando forem causados por mudanca de objetivos educacionais, sociais, politicos ou
econdmicos, para 0s quais oS membros da comunidade escolar ndo se acham preparados.
Refere-se a conflitos e tensdes de poder, quando ocorre uma redistribuicdo de poder repentina.
Referem-se ainda a condicgdes praticas, quando a dificuldade em demonstrar a utilidade das
ideias e acOes. Por fim referem-se também a condi¢bes psicologicas caraterizados por
sentimentos menores, como inveja, ciime, raiva, irritabilidade exagerada ou medo do
desconhecido e de assumir riscos. Compreender tais expressoes se baseia em uma importante

sensibilidade de lideranca.

e) Desenvolva uma atitude necessaria ao trabalho compartilhado e em equipe.

A lideranca se constréi a partir de trabalho conjunto e compartilhado que demanda do
lider a competéncia necessaria ao enfrentamento de posi¢des individuais e corporativistas,
inadequadas as realizacdo dos objetivos educacionais, mas que, infelizmente, se fazem

presentes em menor ou maior intensidade e frequéncia nas escolas. A superagdo de tendéncia
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ao individualismo e corporativismo constitui-se, portanto, em condicdo béasica para o

desenvolvimento de atitude em questéo.

f) Conheca a natureza do trabalho educacional e da aprendizagem.

O trabalho educacional envolve uma série de dimensdes que vao desde as suas areas de
fundamentacéo, como, por exemplo, a filosofia, a sociologia e a psicologia da educacéo até a
estrutura e funcionamento do ensino e a legislacdo passando por todas as dimensdes dos
processos educacionais. As diretrizes educacionais norteadoras dos diferentes niveis e
modalidades de ensino, 0s principios e processos de aprendizagem, a compreensao de como

os alunos aprendem, fazem parte do acervo de conhecimentos.

g) Desenvolva expetativas elevadas sobre o seu trabalho educacional e o da escola.

A lideranca é necessariamente relacionada com expectativas elevadas, mola propulsora
da proatividade. Desse modo, para o exercicio da lideranca é necessario prestar atencao as
proprias expetativas em relagdo aos resultados que se prople a alcancar, 0s quais devem
representar uma verdade propria, interior, e ndo uma demanda do mundo exterior. A
efetividade dessa orientacdo como partindo do préprio eu nos é dada por Herrighel (1983), em
A arte cavalheiresca do arqueiro Zen: “é dessa maneira que o arqueiro atinge o alvo, sem
mira-lo extremamente”. Impregnando-se a si mesmo da crenca de que as aprendizagens dos
alunos sdo uma realidade possivel, a partir do préoprio trabalho, este se realiza de forma

inspiradora e multiplicadora.

h) Foque sua atencdo no desenvolvimento de uma oOtica propria de um agente de
mudanca.

Verificam-se com facilidade que a escola desprende grandes esforcos no sentido da
prevencdo de uma cultura estabelecida, de seu modo de ser e de falar costumaz, em
detrimento da melhoria da qualidade de ensino, segundo as necessidades de uma época em
que a rapidez da mudanca é tonica. A respeito, é fundamental o alerta no sentido de que a
escola ndo pode deixar de absorver as ligdes da historia que demonstram ndo haver nada tdo
inevitavel na sociedade quanto a mudanca. Essa mesma historia identifica que as organizagdes
e 0S grupos sociais que ndo conseguem se renovar estdo fadados a ficarem anacrbnicas

rapidamente e perdem sua vitalidade e até mesmo sua razdo de ser. Portanto, um dos grandes
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desafios da lideranga escolar nos dias atuais consiste em atuar como agente de mudanga

visando a continua renovagdo dos processos socioeducacionais.

Destaca-se mesmo que a lideranca esta associada & inovacdo e & mudanca e ndo a
conservagdo e reproducdo. Dai porque as habilidades de lideranga se assentarem sobre o
desenvolvimento, pelo gestor, ndo s6 da aceitacdo ativa de mudancas, mas também de uma
vivéncia de mudanca como um modo de ser proprio. A habilidade de promocéo e orientacdo
para a mudanca passa por certo, pelas habilidades de articular melhor do passado com as
melhores perspectivas do futuro, e de superar as inadequagOes do passado, a0 mesmo tempo
superando os medos e as insegurancas diante de novos desafios.

Resumindo, podem-se definir os seguintes principios de capacitacdo e desenvolvimento
de competéncias de lideranca: conhega suas forcas pessoais e as maximize, e conheca as
riquezas e limitacdes e as supere; conheca os fatores e principios da lideranga e desenvolva
conhecimentos, habilidades e atitudes para o exercicio; conheca a natureza humana e
desenvolva uma sensibilidade e aceitacdo para as suas contradi¢@es, assim como habilidades
para lidar com elas; conheca a natureza do seu trabalho, compreenda os seus mdltiplos
desdobramentos e desenvolva o dominio dos fundamentos, métodos e técnicas necessarias
para essa atuacdo profissional; conheca a escola como uma organizacgéo social e compreenda a
sua cultura, em seus desdobramentos, possibilidades e limitacbes a serem superadas;
desenvolva habilidades de comunicacdo, relacionamento interpessoal, gestdo de conflitos e

desenvolvimento de equipe.

Assim como 0s gestores escolares devem assumir iniciativas para o desenvolvimento de
tais competéncias pessoais, dentre outras, cabe a eles promover condi¢cdes na escola, no
sentido de que todos que participem da comunidade escolar possam também desenvolver
essas competéncias, que se expressam em varias possibilidades, de acordo com as demandas
contextuais e as possibilidades de desenvolvimento dos envolvidos. Portanto, o desafio para
0s gestores € o de alcancar estagios mais competentes de lideranga, enquanto busca promover

esse mesmo objetivo em relacdo aos outros.

i) Oportunidades e condigdes para o desenvolvimento da lideranca

Como uma das carateristicas mais significativas da lideranca é a determinagéo e a luta

constante pela melhoria continua, 0 desenvolvimento € a sua orientagdo e o seu objetivo. A
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cada resultado obtido, novos desafios sdo identificados e estabelecidos. Por essa orientagéo,
identifica-se que a lideranca e a educacdo fazem parte do mesmo processo, j& que a educacgao
se constitui no processo de promocdo do desenvolvimento continuo de pessoas e grupo de
pessoas, tendo em vista leva-las a desenvolver o seu talento, e a aprender a utiliza-lo

produtivamente.

Desse entendimento resulta reconhecer que todos os educadores devem exercer e
desenvolver sua capacidade de lideranca, por ser inerente ao seu trabalho. Em vista disso, uma
tarefa muito importante da gestdo escolar é a de promover entre os profissionais que atuam na
escola a sua capacidade de lideranca. Vale dizer que a lideranca ndo deve ser atuacdo
reservada aos gestores, conforme ja indicado, mas sim que, a partir da sua lideranca efetiva e
orientacdo segura, possam promover o desenvolvimento da lideranca pelos demais
profissionais da escola e seus alunos, de tal modo que o estabelecimento de ensino se

constitua em uma comunidade de lideranca.

A seguir estdo destacados alguns principios fundamentais que cabe aos gestores
escolares levar em consideracdo como condi¢do para aumentar a sua lideranca de modo a
promover o exercicio de lideranga por todos os profissionais da escola. Eles fazem parte de
um conjunto de oportunidades e condi¢bes para o desenvolvimento de competéncias

correspondentes.

4.1 - Desenvolva e expresse disponibilidade em aceitar desafios de lideranca

E relativamente comum que profissionais responsaveis pela coordenagio de equipes,
guando confrontados pelos seus coordenados, a respeito da necessidade de realizar uma
determinada atividade ou produzir um determinado resultado, sugerirem que tal

responsabilidade por tal determinagdo ndo é sua, de outra pessoa a quem devem obedecer.

Diretores de escola, ao indicarem para os seus professores que determinada acdo deve
ser realizada porque a Secretaria de Educacdo determinou, além, de indicarem ser meros
“atravessadores” e, dessa forma, abdicarem a sua responsabilidade pelos processos
envolvidos, passam para a comunidade escolar uma série de mensagens e significados de
grande efeito negativo na cultura escolar. Sugerem, dessa forma, que o importante € seguir
ordens, sem assumir responsabilidades pelos préprios atos; que é valido fazer, sem ter ideia

dos objetivos com que se age; que ndo ha espaco na escola para o desenvolvimento de
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autonomia, isto €, da capacidade de assumir responsabilidades pelos seus atos, dentre outros
significados.

Dessa forma, criam na escola uma cultura de desresponsablizacdo, pois, os professores,
imitando-os indicam os alunos que certos comportamentos ndo sdo permitidos porque o
diretor ndo quer. O ambiente escolar passa a ser deseducativo, contrariamente a sua razéo de
ser. A construcdo da autonomia da capacidade de assumir responsabilidades pelos seus atos,
constitui-se um dos objetivos mais importantes da educacdo e ele é promovido mediante a
auto responsabilizacdo dos profissionais pelas acOes, este é, alias, um componente bésico da

profissionalizacdo pelo desenvolvimento de competéncias.

4.2. Estimule o melhor que existe nas pessoas ao seu redor

Todas as pessoas tém qualidades e defeitos, fazem coisas certas e coisas que ndo dédo
certo. Na medida em reagimos negativamente aos aspetos desfavoraveis e damos evidéncia a
eles como sendo uma marca pessoal e ndo como uma circunstancia, as pessoas vao tendo
reforco para esses aspetos que passam a ser evidentes. Pense a respeito sobre o significado do
provérbio popular; “Faze a fama, e deita-te na cama”. Dessa forma, construimos um ambiente
totalmente desfavoravel ao ambiente educacional, que deve, no entanto, ser orientado para
identificar erros como oportunidades de aprendizagens, carateristicas pessoais de desempenho

como expressdes que podem ser alterados pela orientacdo adequada.

Se queremos que nossos professores ajam construtivamente com seus alunos, devemos
fazer o mesmo com eles. Nisso, pois, consiste um principio fundamental da lideranga e

desenvolvimento de suas competéncias na escola.

4.3. Tenha clara e dimenséo de importancia de coisas e a¢des

Damos muita importdncia as pequenas coisas, que, muitas vezes, a partir de
dramatizacdes, passam a ganhar um destaque maior que o devido, ndo nos sobrando tempo e
energia para as coisas que realmente tém importancia. Por exemplo, um supervisor
pedagdgico reclamava dos professores de sua escola que ndo eram capazes de formular bons
exemplos para as suas aulas e em toda a reunido “martelava” as mesmas questdes com seus
professores. No entanto, deixava de ver que muitos dos conceitos trabalhados pelos
professores eram truncados, limitados e incapazes de promover aprendizagens adequadas, em

vista do que, bons exemplos para conceitos errados ou inadequados ndo contribuiriam para o



60

desenvolvimento de aprendizagens significativas. Nesse caso, 0 secundario ganhava
importancia na 6tica do supervisor que deixava o essencial sem aten¢do. E muito comum
semelhante pratica, mediante a énfase que se atribui a aspetos operacionais e detalhes, como

se valessem por eles mesmos, sem a consideracdo as suas concepg¢des norteadoras.

Exercer lideranca sobre questfes limitadas promove limitacdo, em razédo do que o0s
gestores, como parte da sua formacdo para a lideranca, precisam aprender a distinguir o

essencial do secundario, ou supérfluo e eventual do consistente e continuo.

4.4. Estabeleca um plano para o desenvolvimento de habilidade de lideranca

A capacidade de lideranca ndo emerge plena, de repente. Ela se desenvolve passo a
passo, a partir de uma acéo intelectual e orientada para o seu desenvolvimento. Essa intencao
e orientacdo sdo estabelecidas por um plano de acdo para esse desenvolvimento. Depois de
analisar os seus desafios e as suas limitaches sdo propostos 0s objetivos especificos do

desenvolvimento da lideranca e de sua competéncia e as condi¢des em que ira exercé-las.

Um plano para o desenvolvimento pessoal de habilidades e atitudes de lideranga e,
como membro da equipe de gestdo, um plano para o desenvolvimento dessas habilidades no
ambito da escola como um todo, de forma que seja a comunidade de lideranca, sdo mapas

fundamentais para o desenvolvimento de competéncias em servico.

Para apoiar as importantes habilidades apresentadas é fundamental o continuo esforco
por aprimorar 0 acervo de conhecimento, que sdo necessarias a fundamentacdo e orientacdo
esclarecidas das acdes. Esse acervo deve ser amplo, tendo em vista a complexidade dos

processos socioeducacionais.

Apresentaremos em seguida alguns conhecimentos fundamentais referentes para o
exercicio da lideranca e ao processo ensino e aprendizagem que € o foco final da lideranga
pelo gestor escolar, e referente ao processo de relacionamento interpessoal e comunicacéo,
nos quais a educacio se realiza. E importante lembrar que esses exemplos apenas pontuam
questdes basicas, podendo ser enriquecidos, pelos que se dedicam a aprimorar o0 Sseu

desempenho, mediante o cuidado com a sua propria capacitacéo.

5 - Conhecimentos fundamentais para o exercicio da lideranca
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O exercicio da lideranca j& foi vinculado no passado a exceléncia técnica e ao dominio
da érea de atuacdo do profissional. Hoje, no entanto, esse perfil ja ndo é determinante para o
sucesso de um lider. O conhecimento técnico é importante, mas, deixou de ser primordial,
uma vez que, atualmente a capacidade de liderar estd diretamente relacionada as

caracteristicas e competéncias comportamentais do gestor.

O principal valor de um lider comeca pelo talento em saber identificar as pessoas
corretas para compor a equipe com diversidade de competéncias e habilidades para cada
funcdo especifica. Outro aspecto fundamental para a boa lideranca escolar é a capacidade de
motivar seus professores, por isso, € preciso que o gestor esteja atento e ter cuidado para ndo

ter atitudes que possam desmotivar a equipe de trabalho.

Pode-se concluir que as caracteristicas fundamentais para uma boa lideranga estdo
ligadas a capacidade de comunicacdo com a equipe, transparéncia e clareza, confianca e
respeito, carater, convicgdo e carisma. S0 esses aspectos, em nossa opiniao que garantirdo

credibilidade ao gestor, além de estabelecer uma relacéo de confianca com os colaboradores.

O paradigma antigo, que determina que os bons lideres ou gestores eram aqueles que
sabiam mandar e 6timos subordinados aqueles que obedeciam foi ultrapassado. Atualmente,
os lideres tém de saber gerir democraticamente, tendo como premissa a competéncia e a
humildade e que os resultados bons ou ndo, sdo frutos do trabalho em conjunto, ou seja,
fazendo com que cada integrante se sinta, de fato, parte do todo.

Sendo assim, listaremos agora o conjunto de conhecimentos destacado como

fundamentais para o exercicio da lideranca escolar focada na aprendizagem dos alunos:

a. Emrelacdo ao processo ensino e aprendizagem

Conhecer teorias de aprendizagens e compreender os efeitos de sua expressdo no
processo de aprender; compreender a dinamica do desenvolvimento de criancas e
adolescentes, em suas varias dimens@es; conhecer a teoria do curriculo e compreender sua
relevancia na organizagdo do curriculo escolar; compreender os principios e modelos efetivos
da promocdo de aprendizagens significativas para os alunos; conhecer as diretrizes nacionais
orientadoras do nivel e modalidade de ensino em que atua; conhecer estratégias de
monitoramento qualitativo e quantitativo de aprendizagens dos alunos e de sua orientacéo

pelos professores; conhecer estratégias de supervisdo, acompanhamento, orientacdo e
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feedback do desempenho profissional orientado para a promogdo de aprendizagens;
compreender a natureza dos processos de dindmica de grupo, relacionamento interpessoal e da

dimensao afetiva e social envolvidos no processo de ensino e aprendizagem.

b. Em relacéo aos processos de relacionamento interpessoal e comunicagao
Compreender teorias e relacbes humanas e de dinamicas de grupo; compreender 0s
principios de comunicacdo efetiva e dominar estratégias de ouvir, falar, comunicacdo nédo
verbal e escrita, adequadas ao processo educacional; compreender teorias de motivagédo
humana e suas expressdes na realidade educacional; compreender os processos de conflito,
resisténcia a inovagdes, construcdo de consenso, tomada de decisdo compartilhada, trabalho

em equipe e processos sociais em geral.

Uma forma extremamente importante para o desenvolvimento de competéncias para o
exercicio da lideranca consiste na realizacio da auto avaliacdo. E muito importante também
estar atento a atitudes e comportamentos pessoais que podem contribuir de maneira negativa
na capacidade de influenciar as pessoas, tendo em vista o seu controle e a melhoria do acervo

pessoal de habilidades e atitude de gestéo.

Quando nos descuidamos do nosso comportamento, e agimos desatentamente, resulta
que, inadvertidamente, fazemos coisas que podem causar danos nos processos sociais, sem
percebermos. Um tom de voz, um gesto, uma expressédo facial, a estrutura da frase, a selecéo
e palavras podem passar mensagens contrarias ao que deveriamos estar dizendo. Dali,

portanto, ser necessario que cuidemos desses aspetos.
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IV — CONCLUSAO

O presente trabalho de investigacdo que aqui se conclui, tratou de diversas questdes que
perpassam o cotidiano da vida escolar, principalmente das escolas publicas que tivemos como
objeto da nossa reflexdo no sentido, de acrescentar algo mais, no que se refere as diversas
questdes candentes, quando se fala na implementacdo e operacionalizacdo da gestdo

democratica nessas referidas escolas.

Inicialmente foi feita uma andlise epistemoldgica, cujo objetivo foi fazer a distin¢éo
entre a gestdo como administracdo e a gestdo democratica realcando as diferencas intrinsecas
entre esses dois modelos de gestdo. Em seguida, e ainda no primeiro capitulo, falou-se sobre a
gestdo democrética da escola publica brasileira, onde procuramos evidenciar que a
democratizacdo da gestdo implica a garantia do direito a educacdo para todos, por meio de
politicas publicas, materializadas em programas e ac@es articuladas, com acompanhamento e
avaliacdo da sociedade, tendo em vista a melhoria dos processos de organizacdo e gestdo dos
sistemas e das instituicGes educativas o que implica, também, processos de avaliacdo, capazes
de assegurar a construcdo da qualidade social inerente ao processo educativo, de modo a
favorecer o desenvolvimento e a apreensdo de saberes cientificos, artisticos, tecnolédgicos e
socio-historicos, compreendendo as necessidades do mundo do trabalho, os elementos

materiais e a subjetividade humana.

Foi feito o mapeamento cronoldgico da histdria da gestdo democrética da escola publica
no Brasil, numa tentativa de demonstrar o quéo foi dificil mudar mentes e mentalidade através
do rompimento com ideias pré-concebidas, preconceituosas e muitas vezes excludentes.
Entretanto, a luta para a democratizacdo da escola publica ndo se ateve as barreiras, e,
consequentemente, podemos até afirmar que houve a emergéncia de novas formas de gestao
gue mudaram em parte 0 cenario anterior, pautado por uma politica centralizadora,
burocrética, ineficaz que em nada contribuiu para a qualidade da gestdo escolar, refletindo

assim, nos resultados dos alunos.

No entanto, nem tudo foi rosa ao longo desse percurso, foi necessario enfrentar e
contornar barreiras de todos os tipos. Barreiras essas que muitas vezes, estavam diretamente
ligados a propria equipe responsavel pela gestdo da escola, e muitas vezes ligada ao préprio
sistema educativo altamente hierarquizado, centralizador, burocrético que em vez de facilitar

0s processos de democratizagdo das escolas, acabavam dificultando as a¢des no terreno que



64

muitas vezes sao permeadas por situacdes inusitadas e contingentes e que é preciso agir com
rigor e celeridade. Outra barreira ainda hoje existente, talvez seja a fraca participacdo popular
na gestdo das escolas publicas. E de realcar que todos reconhecem essa necessidade, mas,

cada vez mais 0 que se V€, é que as comunidades estdo cada vez mais distantes das escolas.

No entanto, esfor¢cos homéricos tém sido feitos no sentido de promover cada vez mais
uma gestdo participativa, democratica, aberta, mesmo lutando contra os reminiscentes de
outra cultura de gestdo, que esta condenado ao desaparecimento, tendo em conta a nova visao
que se tem vindo a adquirir sobre o papel da escola na formacdo de mentes inquietas e de
cidaddos comprometidos, mas, que nada disso se materializara se ndo houver uma gestdo que
responda aos desafios contemporaneos da escola e da sociedade cada vez mais complexa,

exigente, e, sedenta de inovagdes no campo do ensino e das relacdes interpessoais.

No segundo capitulo, iniciamos nossa reflexdo sobre a legislacdo na gestdo escolar,
presente na constituicdo federal, sem a qual seria impossivel conseguir as conquistas, até
agora alcancadas, e, mostramos efetivamente as leis que contribuiram para a legitimacéo das
politicas publicas no que tange a gestdo democratica. Nesse ambito investigamos também, as
contribuicbes de varios pensadores que tem refletido sobre o assunto, contribuido assim, para
que essas leis fossem uma realidade, através da materializacdo de praticas coerentes com a
nova Vvisao e 0 novo paradigma da gestdo escolar. No entanto e como referimos essas praticas
efetivas na gestdo das escolas ndo seria possivel sem uma adequada formacdo dos gestores
escolares, que possuem um papel importantissimo na materializacdo das politicas publicas e
na descentralizacdo e democratizacdo da gestdo escolar, como fator de transformacdo e que
facilita a participacdo coletiva nos destinos e nas acGes desenvolvidas dentro e fora dos

estabelecimentos de ensino.

Por isso, torna-se necessario que os gestores atuais empreendam e tenham em mente que
sua pratica depende muito das suas competéncias técnicas, cientificas e pedagogicas
necessarias para fazer um oOtimo trabalho, e que isso, s € possivel através de uma boa
formagéo inicial, complementada com formacgfes continuadas, sem desprezar a pratica
cotidiana, onde realmente tudo o que se aprende na teoria é experimentado na pratica,
mensurando assim, o que se aprende na academia e o que é passivel de ser implementado no
terreno, onde a contingéncia e os desafios sdo outros. O gestor tem que ter a nogdo de que
gerir ndo é uma tarefa individual, mas sim, coletiva, ou seja, a participacdo efetiva de outros

membros da comunidade escolar fazem da gestdo uma tarefa menos penosa e mais agradavel
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na medida em que os resultados a curto e longo prazo, podem mostrar que a divisao de tarefas

0 incentivo a participacdo democréatica é mais eficaz do que uma gestdo autocratica.

No entanto, e apesar dos avancos, ainda sofremos de um mal que é a escolha dos
gestores que ainda carece de uma clarificacdo legal no que tange a materializacdo dessa
possibilidade. De entre as véarias modalidades, refletimos sobre as indicacGes politicas, o
concurso publico, as elei¢bes diretas e as formas mistas. Refletimos sobre as vantagens e
desvantagens de cada um, mas em nosso entender as formas mistas ou hibridas, podem ser
uma saida para melhorar esse processo, pois, consistem em aliar processos técnicos e politicos
com o intuito de minimizar as fragilidades dos mecanismos “puros” de escolha, uma vez que,

muitas vezes esses mecanismos estdo contaminados ideologicamente.

Finalizamos o capitulo, refletindo sobre as contribui¢cGes da gestdo democratica, onde
realgcamos que o mesmo deve promover a participacao efetiva de toda a comunidade escolar,
em todos os aspetos do cotidiano escolar desde as tarefas e atividades mais simples aos mais
complexos e exigentes, como organizacdo e planejamento anual com o corpo docente, a
tomada de decisGes importantes, definicdes técnico-pedagogicas, procura de financiamentos
para projetos, conservacdo do espaco e dos bens da escola.

No terceiro capitulo apoiado principalmente nas ideias defendidas por Heloisa Liick,
investigamos sobre a importancia da lideranga para o exercicio de uma boa gestdo
democrética, e, 0 gestor nesse aspecto como como lider e protagonista de mudancas na gestao
da escola puablica, promovendo acBes que visam romper com praticas sedimentadas e
ultrapassadas. Nesse aspecto, as mudancas no ambito da gestdo passam por uma efetiva
pratica de lideranca na gestdo escolar, maximizando assim, as possibilidades de motivar,
influenciar e manter unida uma equipe, cujos membros partilham dos mesmos objetivos, ou
seja, democratizar a gestdo escolar e melhorar as condi¢bes operacionais e pedagdgicas da

escola, contribuindo assim, para a melhoria da qualidade de ensino dos alunos.

Investigamos também os fatores que influenciam o desenvolvimento das competéncias
de lideranca, dos conhecimentos, habilidade e atitudes de lideranca, assim como, 0s
conhecimentos fundamentais para o exercicio da lideranca. Demonstramos que a lideranca
resulta de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que devem ser
desenvolvidas, e identificadas alguns principios importantes para orientar o desenvolvimento

dessa competéncia.
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Conclui-se que, nem toda a situacdo exige a lideranca participativa, algumas vezes a
determinacéo e o pulso forte tém que ser empreendido no desenvolvimento da gestéo escolar.
Os gestores devem relacionar o estilo de lideranca adequado de acordo com a situa¢do, mas
nunca poderao fugir do dialogo: o saber ouvir € mais importante, as vezes, do que o ordenar.
A gestdo democratica e participativa que se deseja na unidade escolar € muito mais do que um
dever fazer simplesmente, ela é uma construcdo social e historica que cria raizes fortes na
formacéo plena do aluno, como ser humano, cidadao, autbnomo e ético, pronto para viver em

sociedade.

Concordamos plenamente que uma boa lideranga reconhece que o didlogo e a
motivacao é o empurrdo ou a alavanca que estimula as pessoas a agirem e a se superarem. A
motivacdo € a chave que abre a porta para o desempenho com qualidade em qualquer
situacdo, tanto no trabalho, como em atividades de lazer e, também em atividades pessoais e
sociais. Entretanto, esta valorizagdo é uma tarefa que demanda percep¢do, observacdo e
comunicagdo para conseguir enxergar no outro, sua esséncia enquanto ser humano, nao se
limitando somente nas competéncias que o professor apresenta. Além disso, expressar aquilo

que se valoriza é altamente eficaz no sentido de estimular a participacéo efetiva de todos.

A gestdo escolar pressupde a atuacdo no sentido de fazer diminuir o espaco da
contradicdo e da diversidade, a partir da explicacdo dos significados por tras das falas, acdes e
omissdes que ocorrem na escola, e das regularidades praticadas em seu interior, revelando as
possibilidades de diminuir as contradicOes e discrepancias entre realidade e proposigoes.
Portanto, representa vé-la como ela é, sem medo de enfrentar suas limitacdes, como condicéao

para a realizacdo de sua potencialidade educacional.

O uso da lideranca deve ser uma preocupacgdo constante de alguns profissionais da
educacdo, ja que as experiéncias sdo valiosas no sucesso da gestdo escolar, desde que sejam
conscientemente incorporadas no projeto pedagogico. Neste caso 0 sucesso estad no trabalho
em equipe. Trabalhando em conjunto reflete de forma mais assertiva sobre a eficacia das
praticas desenvolvidas com os alunos. A prética reflexiva ajuda os professores a objetivarem

as dificuldades e a aperfeigoar as suas praticas na sala de aula.
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