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RESUMO

A dissertacao “A Gestdao Democratica na Escola e a Organizagao do Trabalho
Pedagdgico” esta inserida na linha de pesquisa de “Politicas Publicas e Gestdo da
Educacéo” do Mestrado em Educagéo da Universidade Tuiuti do Parana. Tem por
objetivo. E uma pesquisa qualitativa, descritiva na perspectiva dialética com o intuito
de analisar a organizacao do trabalho pedagdgico na escola publica em relagado aos
principios de gestdo democratica a partir da autonomia da escola, da participagao
dos diversos segmentos ( internos e externos) na gestao da escola e da importancia
da formacao do gestor. Discutem-se a organiza¢ao do trabalho na Escola, a gestao
democratica e seus pressupostos, o projeto politico pedagdgico na gestdo
democratica, a autonomia da escola e a participacdo social frente a gestdo
democratica. Na formagao do gestor educacional, discute-se a historia e a legislagao
dessa formagao bem como a sua formagao na atualidade. Na pesquisa de campo ,
em estudo de caso, destacou-se a organizagao do trabalho pedagdgico em uma
Escola publica estadual de educacgao basica localizada na regidao de Curitiba-PR.
Foram sujeitos da pesquisa representantes dos diversos segmentos da comunidade
escolar: diregdo, equipe pedagogica, professores, funcionarios e pais de alunos.
Para a coleta dos dados, utilizou-se a observacao sistematica e nao participante do
ambiente escolar, analise documental e entrevistas semi-estruturadas. A analise dos
dados apontou que, apesar das mudangas legais e reais na organizagao da gestao
do trabalho pedagdgico na escola publica, frente a autonomia, participagao,
construcdo do projeto politico pedagdgico e a formagédo inicial e continuada do
gestor, falta muito ainda para que se possa atingir uma gestdo plenamente
democratica. O estudo evidencia a necessidade de um maior aprofundamento e
conhecimento por parte da comunidade escolar na organizacéo e gestao do trabalho
pedagodgico; da consolidagao dos principios da gestdo democratica; da construgao
realmente coletiva do projeto politico pedagdgico; da formagao pedagodgica do gestor
escolar comprometido com a qualidade da educagdao e com as transformacodes
sociais.

Palavras-chaves: gestdo democratica, autonomia da Escola, participagao, formagao
do gestor, educagao superior.



1 INTRODUGAO

As transformagdes pelas quais a sociedade tem passado, nas ultimas
décadas, vém determinando mudangas estruturais profundas e cujos efeitos se
manifestam em todos os campos da vida humana, seja nas areas politica,
econdmica, social, cultural ou ambiental.

O acelerado avango das mudancgas cientificas e tecnoldgicas, a geragéo de
novos padrées de produgdo e organizagdo do trabalho e a constante
internacionalizagado das economias sao algumas das dimensdes que tém afetado de
forma inconteste a nova configuragao social da atualidade.

De acordo com Kuenzer (2000, p.33), as modificagdes ocorridas no mundo
do trabalho, o novo padrao de acumulacéo do capitalismo decorrente de todas estas
mudangas da economia e da reestruturagdo da produgdo passa a exigir novas
formas de organizagao e de relagdes sociais. Na educagao, surge a necessidade de
um projeto pedagogico capaz de atender a estas novas demandas da sociedade que
exigem a mudanga de postura e praticas sociais.

Segundo Drucker (1995), o mundo passou de uma sociedade industrial para
uma sociedade de servigos, 0 que acarretou mudangas na postura da sociedade, de
modo geral, e também da Escola, por esta refletir as concepgdes e valores
assumidos por aquela. Hoje, esta se desenvolvendo um novo setor, no qual a
informacao é a matéria-prima e seu processamento € a base do sistema econémico,

conforme refere Imberndn (2000, p.45):

No desenvolvimento do citado setor, acontecem majoritariamente diferentes
modos de articulagdo que podemos resumir em duas tendéncias, conforme a
posicdo econdmica do pais e as politicas governamentais realizadas: a



mudanga no processo de produgdo e o surgimento de novas atividades e
profissdes.

Na atualidade, as mudangas na economia, provocadas principalmente pela
revolugao tecnolégica dos ultimos 25 anos, fazem com que o cenario da economia
tenha sua maior expressao na globalizagdo associada a revolugdo microeletronica,
que originou a chamada sociedade da informacéo, conforme afirma Lima ( 2002,

p.35):

A nova economia da sociedade global tem como base o acesso ao
conhecimento e sua eficiente utilizagdo. Trava-se assim uma luta de poder
internacional pelo direito e acesso ao conhecimento cientifico e tecnoldgico e
pelo direcionamento da sociedade global.

Assim é que as crescentes exigéncias de adequagdo a um cenario social
estruturalmente em transformagdo vém exigindo o estabelecimento de novos
conceitos e resultados educacionais, a fim de auxiliar na formagao de pessoas mais
conscientes, criticas e capazes de atuar com competéncia neste novo cenario. O
que vem, por sua vez, a determinar a urgéncia de reflexdes sobre novas formas de
intervengcdo na situacdo educacional contemporénea e pensar efetivamente na
construgéo de conhecimentos que habilitem o sujeito social para o enfrentamento
destes desafios, uma tarefa e um compromisso que se impdem principalmente aos
gestores da Educacgéo.

A atuacao do gestor educacional, até pouco tempo atras, estava relacionada
apenas a sua “visao” ou “competéncia”. Porém, neste contexto, seu trabalho nao
pode ser visto somente como o de um profissional exclusivamente preocupado com
a ordem, a disciplina, os horarios, os formularios e as exigéncias burocraticas. De

acordo com Sander (1995, p.45), o gestor educacional “é¢ um lider intelectual



responsavel pela coordenagdo do projeto pedagogico da Escola, facilitando o
processo coletivo de aprendizagem”. Ou seja, hoje, o gestor - na figura do diretor - é
um dos componentes do processo de gestao da Escola e, como “lider intelectual”, é
responsavel pela condugao deste processo.

Para Beluzzo (2002), o conhecimento &, sim, o principal fator de inovagao
disponivel ao ser humano. Nao é constituido de verdades estaticas, mas € um
processo dinamico, que emerge da interagdo social e tem como caracteristica
fundamental poder ser manifestado e transferido por meio da comunicacéo. Assim, a
capacidade de aprender, de desenvolver novos padrdes de interpretacao e de acéo,
depende da diversidade e da natureza do conhecimento.

Vive-se, hoje, um tempo histérico que se caracteriza como sociedade do
conhecimento, dado o papel central que o conhecimento detém na estrutura social e,
consequentemente, na area de Educagao. A Sociedade do Conhecimento esta em
construcdo e obriga, inequivocamente, a melhoria da qualidade da educagao
fundamental, no que diz respeito a criagao, a iniciativa, a responsabilidade social e
ao exercicio da cidadania. Na concepg¢ao de Beluzzo (2002), o sistema educacional
vé-se, assim, confrontado com requisitos cada vez mais elevados seja na aplicagéo
e disseminacao da informacao ou na transferéncia e adaptacdo de conhecimentos a
novas situagdes socialmente relevantes e/ou exigentes. Portanto, a preparacgéo para
responder a tais exigéncias coloca a educagdo, em todos os niveis, um desafio
importante: o desenvolvimento de um intelecto habituado ao pensamento critico, a
aprendizagem autbnoma, em sintese, ao processamento, elaboracao e estruturagcao
da informacgao para a geragédo do conhecimento.

E crescente, portanto, a importancia social da Escola, como responsavel

pela disseminagdo do conhecimento. Na Enciclica Centesimus Annus, de 1991, do



Papa Joao Paulo Il, é ressaltado que: “se antes a terra e depois o capital, eram os
fatores decisivos da produgéao (...) hoje o fator decisivo &, cada vez mais, 0 homem
em si, ou seja, seu conhecimento” (PENIN e VIEIRA, 2002, p. 25).

Essas mudancgas sociais atingem diretamente a Escola, enquanto instituicéo,
inserida num contexto politico, econdmico e social, mas aparentemente isolada por
uma “muralha” do conjunto das demais praticas sociais, as vezes transmitindo
saberes de certa forma vagos, abstratos, assumindo a aparéncia de independéncia
ante os condicionantes sociais. A Escola €& parte integrante e inseparavel dos
fenbmenos que compdem a totalidade social, ndo podendo, portanto, ser pensada
como autébnoma e independente da realidade historico-social da qual € parte.

A funcao social da Escola tem se modificado ao longo dos anos, conforme
as necessidades de cada época, sociedade e cultura, a partir das quais sao criadas
formas diferenciadas de educagao e de escolarizagdo, e o conhecimento que vai
sendo transmitido muitas vezes expressa estas necessidades. Se antes era
necessario educar, instruir e socializar, hoje faz-se mister ampliar essa educacéo,
moderar essa instrucao e socializar informacéo e conhecimento.

A Escola torna-se responsavel pela promocdo do desenvolvimento do
cidadao, no sentido pleno da palavra. Entdo, cabe a ela definir-se pelo tipo de
cidadao que deseja formar, de acordo com a sua visdo de sociedade. Cabe-lhe
também a incumbéncia de definir as mudangas que julga necessario fazer nessa
sociedade, através das méaos do cidadao que ira formar.

Podemos dizer que a Escola cumpriu a utopia descrita no projeto iluminista
de que todos tivessem acesso a educacgao: hoje, ela é obrigatoria e gratuita para os
niveis basicos e o numero de pessoas que freqlienta o ensino superior € maior que

o de algumas décadas atras. Isto € um fato, que segundo Sacristan (2000, p. 41)



tem-se percebido mais pelas criticas as fungdes negativas da escolarizagédo e suas
deficiéncias do que pelos sucessos alcancados.

Para Penin e Vieira (2002, p. 14), a Escola ndo vem acompanhando as
mudancas da sociedade, entendendo estes autores que “em determinados
momentos historicos, as mudancas nas relacdes que os homens estabelecem com a
natureza e os objetos sdo de tal ordem que a Escola é praticamente impossivel
antecipar possibilidades”.

Isto vem ocorrendo tanto com a Escola e demais setores pois a sociedade
vem impondo um ritmo muito rapido de mudancas e espera da Escola algo diferente,
uma nova forma de ensinar e de aprender; a cobranga passou a ser ndo apenas
pelo diploma ou pelo dominio de algumas tecnologias, mas sim pela real
incorporagao deste conhecimento. Com isto, cresce a importancia social da Escola,
a responsavel pela “disseminagao” deste conhecimento.

Segundo Sacristan (/d, ib., p.43):

A educacgéo, tal como hoje a entendemos, mesmo observando um amplo
espectro de objetivos, continua sendo concebida como instrumento de
liberdade e para a autonomia, como edificacdo da personalidade e de suas
capacidades por meio de assimilagdo de cultura. O desenvolvimento dos
individuos é construcdo cultural subjetivada gracas a indeterminagdo da
natureza humana.

Frente a tais circunstancias, surge com maior énfase a necessidade da
Escola estar repensando sua forma de atuacdo, desde a organizagao hierarquica,
até sua gestdo e forma de ensinar, para estar se adequando a fungédo social
necessaria nos dias atuais que, segundo Penin e Vieira (2002, p.27), é “ensinar bem
e preparar os individuos para exercer a cidadania e o trabalho no contexto de uma

sociedade complexa, enquanto se realizam como pessoas”.



Esta necessidade de estar agregando novas atribuicbes a educacédo e a
Escola tem sido tema de debates na maioria dos paises. O relatério elaborado em
meados dos anos 90, para a UNESCO pela Comissao Internacional sobre a
Educacao para o Século XXI, aponta principios basicos , denominados os pilares da
educacao para este século. Sao eles: “aprender a conhecer”, “aprender a fazer”,
“aprender a conviver” e “aprender a ser” (DELORS, 2001, p. 89-91).

De acordo com estes principios, a educacgédo tem seu foco em diferentes
aspectos; para aprender a conhecer, o aluno sera levado a compreender o contexto
em que esta inserido e acima de tudo aprender a aprender, exercitando muito a
memoria, atencdo e o pensamento; aprender a fazer € a énfase no aspecto da
formacgao profissional onde as aprendizagens devem levar em conta ndo apenas o
repasse de técnicas e rotinas, mas também o real conhecimento e o desafio do
grupo nesta aprendizagem. No item aprender a conviver, considerado no relatorio
como o0 um dos aspectos mais importantes, porém mais dificil, a Escola precisa estar
preocupada com dois aspectos: primeiro, em levar o aluno a descoberta do outro,
para a partir dai, trabalhar a importancia de todos na vida diaria, onde o respeito aos
valores do pluralismo, da paz, da compreensdo mutua sdo primordiais; por fim,
aprender a ser € algo para ser trabalhado de forma mais individual, destacando a
importancia da autonomia, discernimento e responsabilidade social do individuo no
processo de construcédo da sociedade.

Estas modificagbes tém requerido dos educadores'’ uma nova postura; a
Escola, em todos os seus aspectos e setores, precisa estar se modificando
constantemente, analisando criticamente seu papel, sua importancia e se

readequando com o envolvimento de todos os setores e atores com énfase nesta

' Neste estudo, entende-se por educadores os professores, gestores, supervisores, orientadores, todos os que
estéo envolvidos diretamente com o processo ensino-aprendizagem.



nova postura.

No decorrer dos anos, a organizagédo do ensino, seja ele publico ou privado,
tem obedecido a modelos de gestdo em que predominam estruturas hierarquizadas,
onde a maior parte das decisdes sao tomadas no topo da instituigao.

Apontam Belotto e Rivero (1999, p. 17) que, com base nas Teorias da
Administracdo, a administracao da Escola tem se fixado na administracdo geral e
nao escolar, e ainda refere que “[...] a organizagao escolar se revelou mais sinénimo
de macroorganizagao, isto €, de organizacdo do sistema escolar, do que Escola
como organizagao .”

Ressalta-se ainda que na Teoria da Administragdao, a Administragao Escolar
estd vinculada ao desenvolvimento das escolas classica, psicossocial e
contemporanea.

A Escola classica, baseada em quatro grandes expoentes Taylor, Fayol, Max
Weber e Follet, preocupa-se com a questdo dos processos produtivos, eficiéncia da
empresa, controle e racionalizagao do trabalho, a divisdo do trabalho, destacando a
administragdo burocratica (Weber), propondo uma estrutura de poder e autoridade,
e, conforme Follet, com énfase no elemento humano e seus aspectos motivacionais,
porém baseado no sistema de controle.

Taylor, que ficou conhecido com o criador da Administragao Cientifica para
assegurar a eficiéncia e a produtividade, concebe o processo de trabalho
independente do oficio e do conhecimento dos trabalhadores. Desta forma, ele
separa totalmente o trabalho dito pensante do trabalho pratico. Segundo Ferreira
(1997, p. 42) ele separa os niveis, “em um nivel estdo concentrados os projetos
planejamentos, em outro, a execucao e os processos fisicos da produgao.”

Com isto, ainda segundo autora, ele reforca a divisdo entre as classes



sociais e a “transformac¢ao da humanidade trabalhadora em uma forca de trabalho,
em fator de produgédo como instrumento do capital” (/d. ib., p. 44).

Ja Fayol teve seu foco maior em dividir as fungdes do administrador em
planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar mas mantendo a divisdo entre
trabalha pensante e pratico.

Para Max Weber, o ponto principal da Administracdo esta em cumprir regras,
que segundo Ferreira (1997, p. 46) sédo “voltadas para o atingimento dos fins,
valorizando a impessoalidade. Nao ha participagcdo na proposicao destes fins, a
respeito dos quais ndo se admite questionamentos”.

Mary Parker Follet reforca a importancia do controle mas destaca em sua
teoria a preocupagdo com o ser humano, mas apenas em um aspecto, como

destaca Ferreira (/d. Ib., p. 45):

Situou sua preocupacdo no homem mas apenas no aspecto motivacional
para fazer o que a autoridade quer: a motivacdo ,a participacdo nas
decisbes, o bem estar sdo usados no sentido manipulativo,de modo a
reforgar,pela exclusdo do conflito, os fins impessoais propostos pela
organizagao.
Com relagédo aos principais focos da teoria da Administragdo, Silva (1992,
p.46) destaca : “A racionalidade econdmica marca a sua presencga definitiva na
Teoria Geral das Organizag¢des, em maior ou menor grau, sendo o controle a ténica
de todo o processo, visando o atingimento de niveis mais altos de eficacia, ou seja,
o relacionamento ‘6timo’ entre estratégias e fins”.
A Escola psicossocial, por sua vez, preocupa-se com uma abordagem mais
voltada as relagées humanas, representada principalmente por Elton Mayo, na qual

a integracédo funcional de acordo com os objetivos da organizagdo é levada em

consideragao. Mais uma vez, 0 homem € visto com algo em “partes” como destaca



Ferreira (1997, p. 45)

Embora concentrando seu trabalho no homem enquanto participante do
grupo, considerado como um ser cujo comportamento ndo pode ser reduzido
a esquemas mecanicistas e com necessidade de seguranga e afeto,
aprovagédo social, Mayo e seus seguidores ndo se afastaram do principio da
racionalidade.

Ja a Escola contemporanea, surgida na década de 80, considera a
administragdo e a qualidade de vida dos membros desta administragao totalmente
vinculados. Os primeiros estudos especificos sobre a area de administragao escolar
se referem a estudos da organizagao e funcionamento do sistema escolar, baseado
em objetivos preestabelecidos, para atender as exigéncias da politica de educacéo.

Pode-se destacar as consideragbes de Lourengo Filho (1968, p.41), que

define o ato de administrar como:

Organizar, no sentido comum do termo, é bem dispor elementos (coisas e
pessoas), dentro de condigdes operativas (modo de fazer)., que conduzam a
fins determinados. Administrar é regular tudo isso, demarcando esferas de
responsabilidade e niveis de autoridade nas pessoas congregadas, a fim de
que nao se perca a coesao do trabalho e sua eficiéncia geral .

Com base na histéria da Administracdo pode-se entender que a
administragdo educacional esta fundamentada na Teoria da Administracido e que
esta teve seu surgimento e desenvolvimento calcado nos interesses capitalistas,
politicos, econémicos e sociais, onde o elemento humano €&, na grande maioria das

vezes, desconsiderado, como cita Paro (2000, p.59):

Embora com matizes variadas, que servem para encobrir suas reais dimensodes
e visam atender as necessidades de justificacdo ideolégica do momento, a
gerencia enquanto controle do trabalho alheio, através da apropriacdo do saber
e do cerceamento da vontade do trabalhador, encontra-se permanentemente
presente na teoria € na pratica da administracdo em nossa sociedade,
perpassando as diferentes Escolas e correntes da administragao deste século.



Assim como o administrador de empresa assume o carater de agente
integrador de objetivos vinculados aos objetivos da organizagéo, o gestor escolar?
tendera a mesma atuacdo, tendo em vista a aplicabilidade das teorias em
administragao nas Escolas brasileiras; o papel do gestor também assume um carater
de agente integrador na Escola, tendo a responsabilidade de envolver os diferentes
setores e atores na organizagao e condugao do trabalho diario de forma global .

Os profissionais da educacao, principalmente aqueles com formagdo em
pedagogia e com habilitagdo em administragdo escolar, foram por algum tempo
reprodutores destas idéias em sua pratica. Ja a partir dos pressupostos de uma
educacao libertadora, onde os profissionais tém como objetivo a transformacgao
social, baseada na realidade sécio cultural e com a participacdo de todos na
construcao e realizagdo das agdes na Escola, a posicdo do administrador passa a
ser a de um educador, organizador e coordenador do trabalho escolar com todo o
grupo, onde as decisdes e agdes devem ser definidas em conjunto.

A partir dos anos 80, um periodo de transicdo democratica, com a volta das
elei¢cdes diretas para a presidéncia, surgem mudangas em muitas estruturas e o
papel do diretor escolar passou a ocupar lugar de destaque nas discussodes
educacionais.

A organizacdo escolar, que sempre foi baseada numa estrutura de
hierarquia, submetendo os profissionais as relacées de mando e submissdo, com o
diretor no ponto mais alto; determina ao diretor todo o poder de decidir sobre os
rumos da Escola, sobre as agbes dos subordinados e “garantir a eficacia da Escola”,
dificultando o envolvimento participativo de todos na superacdo dos problemas da

Escola.

2 Neste estudo, entende-se por gestores todos os profissionais envolvidos diretamente na gestao da Escola, desde o diretor, vice-
diretor, equipe pedagodgica e todos os profissionais que diretamente auxiliam na gestao da Escola.



Reafirma Paro (/d ib., p.127) que a Escola apenas reproduziu mecanismos
da administracdo das empresas em geral, como divisdo do trabalho, controles que
foram “tomados como transplantaveis para a situagao escolar, sob justificativas
meramente técnicas, sendo tratados de maneira autbnoma, desvinculados dos
condicionantes sociais e econdmicos que os determinam®.

Nessa perspectiva tradicional, o diretor € um representante do Estado e da
Escola, com uma posi¢cao hierarquica privilegiada, mas totalmente vinculado a
ordens superiores. Percebe-se, por exemplo, o ndo envolvimento do diretor com a
questdo pedagodgica; mas sim um diretor envolvido com assuntos de ordem
burocratica e preocupado com a questdo de recursos financeiros, sem muita
disponibilidade para um maior envolvimento com assuntos de ordem pedagdgica.

A acdo do diretor € permeada de contradicbes e situacbes ambiguas. Nas

palavras de Paro (2000, p.135),

O diretor escolar assume o papel de preposto do Estado, com a incumbéncia
de zelar por seus interesses; estes, embora no nivel da ideologia se
apresentem como sendo de toda populagdo, bem sabemos que constituem
em interesses da classe que detém o poder econdmico na sociedade.

Por outro lado, a situagdao de impoténcia do diretor diante dos problemas
graves com os quais se defronta a Escola concorre para que esta tenha frustrada a
realizacdo de seu objetivo especificamente pedagogico. Desse modo, deixa de
cumprir sua funcdo transformadora de emancipagdo -cultural das camadas
dominadas da populagao, servindo aos interesses da conservacgao social.

A eficiente utilizacdo dos recursos materiais € humanos nao garante o
sucesso da Escola, uma vez que os problemas enfrentados no cotidiano escolar ndo

podem ser resolvidos com a simples aplicacdo de formulas e teorias exatas. A



Escola € uma organizagao burocratica, pois seus cargos sédo dispostos huma visao
hierarquica, onde os funcionarios cumprem suas tarefas com profissionalismo e
racionalidade; €, portanto, um sistema social onde a divisdo do trabalho é realizada
de forma racional e as atividades séo distribuidas de acordo com os objetivos a
serem alcancados. A questado burocratica, presente nas Escolas, principalmente na
fungao do diretor, ndo deixa de ser uma forma de controle do Estado sobre a Escola,
como também do diretor com relagdo ao supervisor, deste com o professor e deste
com o aluno.

Neste ponto, cabe aqui destacar algumas inferéncias de Weber no que diz
respeito a racionalizag&o burocratica existente no contexto social.

Ao se analisar a configuragédo burocratica da Escola, aqui vista como uma
forma de organizagdo humana baseada na racionalidade, encontra-se em Weber
(1994) a caracterizagao do aparato burocratico, marcado pelo formalismo, pela
impessoalidade e pela hierarquia. Para este autor, denomina-se burocracia a uma
forma de organizacao que transmite um modo de pensar regido pela busca racional
do atingimento dos fins estabelecidos e pela escolha dos melhores meios para tal.

Os fundamentos da organizagédo burocratica moderna se assentam, assim,
na exigéncia de regras gerais, impessoais e abrangentes, na conduta rotineira, na
divisdo metddica do trabalho, na organizagédo hierarquica de cargos e na definigao
precisa de papéis e dos direitos e deveres a eles correspondentes. Pressupde,
também, a organizagao burocratica como um sistema social administrado conforme
critérios racionais e hierarquicos, no qual o processo decisorio se estabelece de
cima para baixo.

De fato, é possivel encontrar nesta face formal da organizacdo escolar

pressupostos e caracteristicas que fazem dela uma organizagédo burocratica, muito



proxima do tipo ideal proposto por Weber. Em primeiro lugar, as politicas educativas
estdo centralizadas num nivel hierarquico superior — Ministério da Educacéo - por
quem sao definidos os programas (que compete aos professores cumprir), se
estabelecem os objetivos e as competéncias a atingir e cujos servigcos de devem
seguir certas conformidades. Além disso, o fundamento burocratico é percebido
também no que concerne as relagdes que se estabelecem nas organizacdes
educativas entre superiores e subordinados.

A escola enquanto organizacdo formal, racionalmente organizada, com
fungdes hierarquizadas, implica em regras organizacionais claramente definidas e
que devem ser seguidas por todos os atores sociais. Weber viu as regras
organizacionais como um meio de definicdo clara dos direitos e deveres dos
participantes, de modo a tornar impessoais as relagbes sociais no interior das
organizagoes.

A burocratizacdo do sistema educacional, para Weber, trouxe varios
problemas. Um deles seria o controle quase total da produgdo do conhecimento por
parte daqueles que estdo no apice do poder da sociedade. Portanto, seria a
instituicdo escolar um instrumento de dominacéo.

Para tentar compreender melhor como se da a dominagdo através da
burocratizacado, Weber utilizou-se do que chamou de “tipos ideais” como instrumento
de analise, criando trés categorias para facilitar essa compreenséo, os denominados
“tipos puros de dominacgao legitima”. Uma destas categorias € a dominagao racional
(legal), que se caracteriza pela obediéncia as leis € normas criadas na sociedade. A
segunda categoria seria a dominacéo tradicional, que tem como base a obediéncia a

valores e costumes tradicionais. Ja a dominagao carismatica tem seu fundamento na



confianga e na valorizagao de dotes intelectuais e na capacidade de comunicagao
dos atores sociais.

Ainda neste viés, Weber estabeleceu a inter-relacdo entre os tipos ideais de
dominacgao e os tipos ideais de comunicagao, considerando, entre estes ultimos, a
educacgao carismatica, cujo objetivo seria o de “despertar o carisma do individuo”
(CANELLA, 2001, p.88); a educagao humanistica, que visa uma educagéao voltada a
intelectualidade; e a educagao burocratica, tipica da sociedade capitalista, e que
pretende formar o especialista e o funcionario burocratico.

De acordo com Teixeira (1998), o processo de burocratizagdo, na Escola,
envolve a instituichio como um todo, envolvendo o0s niveis administrativo,
pedagogico e sua relagdo com o sistema social. A racionalidade imposta pelo
processo produtivo, que busca resultados eficientes, atinge o proprio processo
pedagogico. Os sistemas da administracdo burocratica, que pressupbem a
separagao entre concepg¢ao e agao, refletem-se na escola, dando origem as fungdes
especializadas e retirando do professor a prerrogativa de dirigente do processo de
ensino realizado em sala de aula. O processo educativo é submetido a um
minucioso sistema de planejamento, coordenacgao e controle que é realizado pelos
especialistas “supostamente neutros, objetivos, imparciais” (SAVIANI, 1984, p. 17).
Dessa forma, na pratica, atividades de alunos e professores consubstanciadas nos
curriculos e programas, sao previstas sem considerar suas necessidades e
interesses concretos, em nome de uma relacdo de meios e fins definida e

organizada de modo impessoal (TEIXEIRA, 1998).

M-

Embora esse tipo de racionalidade predomine no mundo capitalista,
perfeitamente admissivel nele a existéncia de uma racionalidade organizacional

firmada com base em valores humanos, conforme aponta Weber (1994, p. 52).



No Brasil, a Escola contemporanea € essencialmente marcada por
caracteristicas burocraticas e inserida em um sistema de ensino igualmente
organizado segundo normas burocraticas. Aplicados a organizagdo do ensino, 0s
principios da racionalizagdo que fizeram o éxito das atividades empresariais nao
favoreceram o desenvolvimento da educacdo brasileira. O modelo uniforme de
organizagao escolar implantado n&o contribuiu na diregdo da universalizacdo de
uma Escola fundamental que garantisse a classe trabalhadora a competente
formacgao exigida pelo desenvolvimento cientifico e tecnoldgico que caracterizou o
século XX.

A partir de 1988, com a promulgacao da Constituicao Brasileira, procurou-se,
conforme estabelecido no Capitulo Ill, artigo 206, § VI, implementar a gestao
democratica no ensino. Ao mesmo tempo, além de garantir o direito de todos a
educacao, reforgou o dever da familia e da sociedade para que se possa, de fato,
fazer vale esse direito. Assim, cada sistema de ensino, conforme a CF, deve
implantar gestdes democraticas que assegurem a participagdo da comunidade
escolar nas decisbes da Escola. O texto legislativo assinala ainda que medidas
devem ser tomadas no sentido de desburocratizar e descentralizar a gestdo néo s6
dos recursos financeiros, como também dos pedagdgicos e administrativos, de
forma que as unidades escolares, autbnomas para elaborar as respectivas
propostas pedagadgicas, também o sejam para executa-las. Assim, tendo a educagéao
como principio basico a preparagdo do individuo para o exercicio pleno da sua
cidadania, ndo podemos esquecer que este aluno deve também ser educado para a
participacao e atuacao na sociedade.

A partir da década de 80, o debate relacionado ao papel da Escola na

sociedade cresceu e algumas agdes ganharam for¢ca. No estado do Parana, as



acdes que passam a ganhar destaque é a elei¢cao para a escolha de dirigentes e a
implantacdo de conselhos escolares com a participagdo direta da comunidade
interna e externa a Escola.

Percebe-se, hoje, que nas Escolas publicas onde o diretor é eleito pela
comunidade, seu poder € oriundo de suas experiéncias e de seu conhecimento,
enfim, de suas caracteristicas proprias. Entretanto, depois de eleito, pode
transformar-se apenas em “representante do Estado”, uma vez que eleigdo nao é
necessariamente sinbnimo de democracia no interior da Escola.

Ele é, quase sempre, um lider. Porém, na visao da administracéo tradicional
exerce sua lideranga de forma controladora, tornando-se um chefe, um organizador
e controlador dos processos no interior da Escola. No entanto, ndo se trata, aqui, da
liderangca em seu sentido comum, cuja conotacao é contraria ao significado que se
compreende neste estudo. Trata-se, sim, da lideranga orientada para o bem comum
e compromissada com a transformacao individual e coletiva; capaz de criar uma
visdo de futuro baseada em valores e principios compartilhados com o grupo e de
compreender relacionamentos de dominagado e contribuir para sua transformagao
em relacionamentos baseados na reciprocidade, no compartilhar e no servico mutuo.

Portanto, o diretor deve, necessariamente exercer sempre uma liderancga,
mas uma lideranga democratica, que seja capaz de dividir o poder de decisao sobre
os assuntos escolares com todos os protagonistas do processo
ensino/aprendizagem, criando e estimulando a participacao de todos.

Para exercer sua lideranca com democracia, o diretor deve ser um elemento
realmente importante dentro da sociedade; s6 assim, com o diretor discutindo as
decisdes, ouvindo os interesses e anseios da comunidade escolar interna e externa,

ele estara contribuindo realmente para a democratizagdo das relagdes escolares e,



consequentemente, da gestao educacional.

Conforme o paradigma classico da Administragéo, a estrutura hierarquizada
€ um sistema rigido no qual cada um deve ordenar e obedecer sem questionar a
natureza da ordem. Nao ha espaco para discussdes, questionamentos e criticas;
quem administra comanda e controla quem é administrado. Na Escola, diretores,
professores e coordenadores exercem, frequente e indiscriminadamente, seu poder
de dominacdo sobre alunos e demais subordinados, tornando-os ddoceis, submissos
e, muitas vezes, conformistas.

No entanto, a sociedade tem um carater pluralista. Ela deve ser entendida
como um conjunto de individuos heterogéneos que para conseguirem ter suas
aspiragoes satisfeitas necessitam ser ouvidos e participar de alguma forma das
decisdes; € através da participagao que os individuos exercem sua cidadania.

Com o processo de condugéao de uma Escola, o raciocinio € o mesmo. Hoje
existe a necessidade de um processo de gestdo® da Escola e ndo apenas de
direcdo; com base na representacdo, onde um conselho é formado por
representantes eleitos de todos os setores (internos e externos) e onde o diretor é
apenas um destes membros, que divide com seus pares a responsabilidade pela
condugao, pela gestdo da Escola.

A gestao da educacgao tem um papel de suma importancia na sociedade,
pois permeia todas as agdes e pode estar garantindo ou ndo um cidaddo mais

consciente e participativo, conforme afirma Ferreira (2000b, p.296-297):

[...] a gestdo da educacdo ndo s6 coloca em pratica as diretrizes emanadas,
como também interpreta e subsidia as politicas publicas na trama conturbada
das relagdes econdmicas, politicas e sociais globais que atravessamos e que
se refletem no espago escolar... A gestdo da educagdo assume papel
fundamental na condugdo da educacdo e do ensino, 0 que nos incita a

3 O termo Gestdo, no sentido etimoldgico da palavra, é oriundo do latim gestio-Gnis, que significa ato de gerir, geréncia,
administragao (FERREIRA, 1999, p.98).



ressignificar seus conceitos e sua pratica, na configuragdo da realidade global
em que vivemos a fim de garantir as possibilidades de, efetivamente,

assegurar o “passaporte” para a cidadania e o mundo de trabalho.

Existem varios mecanismos, como eleicdo de diretores e participacdo dos
pais, cuja organizagao constitui-se em uma tentativa de alterar a pratica dos
diretores, porém n&o tem se mostrado como garantia de real transformacéo. Nao se
pode esquecer que as Escolas ainda estdo impregnadas pela forma de
administragao capitalista e tém, portanto, um arduo caminho a percorrer para colocar
em pratica com éxito os novos principios da gestdo. Isto se deve a propria
resisténcia dos membros da Escola, dos educadores e também a politica
educacional vigente no pais.

Nesse sentido, o trabalho pedagodgico desenvolvido nas Escolas publicas
insiste em atrelar-se ao passado histérico da educagao que tdo bem serviu a um
propésito social. Contudo, as préprias exigéncias sociais contemporaneas tornam
urgente um repensar sobre os valores ainda cultuados tanto pela direcdo quanto
pela equipe pedagdgica.

Considerando-se as transformacbes que vém acontecendo no mundo
decorrente da revolugéo tecnoldgica, do movimento de globalizagdo, com énfase na
sociedade do conhecimento, e considerando-se ainda as mudangas na gestao
educacional e as alteragdes na legislacao da educacgao o presente estudo, tem como
tema a gestdo do trabalho pedagdgico na Escola publica frente aos principios da
gestdo democratica, como sujeitos os gestores da Escola publica, como objeto de
estudo a organizagdo do trabalho pedagdgico na gestdo da Escola publica e o
problema desta pesquisa se estrutura da seguinte forma:

Como se organiza a gestao do trabalho pedagégico na Escola publica

frente a principios da gestao democratica expressos na LDB 9394/967?



Para responder a questdo, este estudo parte de alguns pressupostos,
oriundos dos estudos teoricos ja desenvolvidos pela pesquisadora e da experiéncia
que a mesma vem adquirindo com o trabalho desenvolvido em Escolas publicas e
privadas nos ultimos anos, onde, através das observagdes cotidianas e da interagao
profissional, no exercicio das fun¢gdes de Coordenadora Pedagdgica, Orientadora
Educacional e Diretora de Escola. Sao eles:

» Existe formacgéao especifica para atuagao como gestor educacional, mas a

Escola publica ndo tem valorizado a formacdo inicial e tampouco a
formacao continuada para esta area;

* Mesmo com avangos teoricos relacionados a gestdo democratica, a
participagdo , a autonomia da e na Escola e a organizagdo do trabalho
pedagdgico a gestdo na Escola publica permanece centralizada

» O projeto politico pedagdgico, um dos suportes da gestdo democratica,
que, teoricamente deveria ser elaborado em conjunto por todos os
educadores das instituicdes, permanece mais no dominio do grupo gestor
do que dos professores em sua pratica docente.*

Assim, o objetivo geral deste estudo é analisar a organizagao da gestédo do
trabalho pedagodgico na Escola publica em relagcdo a principios da gestao
democratica.

Os objetivos especificos sdo: discutir concepgbes da gestdo da Escola,
enfatizando-se a gestdo democratica, participativa e autbnoma relacionadas a LDB

n.9394/96; discutir a formagao do gestor pedagdgico tendo como referencia o curso

4 A autora acredita que a elaborag&o do projeto politico pedagdgico deve resultar em uma obra de todos os que atuam na Escola,
em particular, os docentes, que deveriam assumirintegralmente seu papel interagindo para atingir metas estabelecidas e as quais
se pretende alcancar. A interagdo desenvolvida entre estes atores, pela diversidade de valores, interesses e capacidades de cada
um, é fundamental para a elaboragdo do mesmo.



de Pedagogia e examinar o processo de gestao do trabalho pedagdgico da Escola

publica, a

partir da elaboragao e implementagao do projeto politico pedagdgico.

Para desenvolver este estudo foram discutidas e analisadas como

categorias a autonomia na gestao da Escola, a participagédo de atores internos e

externos e a formagéo do gestor, consideradas conforme se expressa a seguir.

1- Autonomia na gestao da Escola, entendendo-se autonomia como a

2-

“‘capacidade de as Escolas traduzirem e construirem suas alternativas,

fundadas em suas reflexdes e leitura de sua realidade, sistematizadas no

projeto politico -pedagdgico coletivo” (MELO,, 2000, p. 253):
Participacao dos segmentos internos e externos na gestao da
Escola, entendendo-se a importancia da inclusdo de todos os segmentos
da Escola (internos) e da comunidade externa proxima a Escola, na
forma de Conselho Escolar e Colegiados como uma representatividade
social atuante nas decisdes e na pratica diaria da mesma,;

Formacao do gestor - este tema ndo é uma das caracteristicas
fundamentais da gestdo democratica, porém foi incluido como categoria
de analise e suporte para o desenvolvimento deste estudo uma vez que,
considerando os estudos realizados e a experiéncia na area que a autora
detém, defende-se que a formagao inicial como pedagogo e a educagéao
continuada nesta mesma area sao primordiais para o desenvolvimento
de qualquer trabalho educacional. Em se tratando de gestdo democratica
uma intervencdo onde a relagdo com os demais profissionais é
primordial, reforca-se a necessidade de conhecimentos basicos oriundos
da de pedagogia e de estudos constantes (educagao continuada). Como

afirma Delors (2001, p. 106), “a educagao ao longo de toda a vida € uma



construgao continua de pessoa humana, do seu saber e das suas
aptidées, mas também da sua capacidade de discernir e agir.”

Definindo-se a metodologia adotada para realizacao deste estudo descritivo,
optou-se pela pesquisa qualitativa, utilizando-se o estudo de caso como condutor do
trabalho. A escolha da pesquisa qualitativa se deu com base nas caracteristicas
descritas por Trivifios (1987, pp. 128-130): a pesquisa qualitativa tem o ambiente
natural, € a fonte direta dos dados e o pesquisador instrumento—chave, o que € um
facilitador quando se trata de uma Escola; é eminentemente descritiva, adequada ao
estudo proposto pela atuagcdo do pesquisador; na pesquisa qualitativa, os
pesquisadores estdo preocupados com O processo € nao simplesmente com os
resultados e o produto, o que condiz quando trata-se de uma Escola, e neste caso
com a preocupacao maior de pesquisar de que forma a gestdo do trabalho
pedagogico acontece; outra caracteristica destacada pelo citado autor que justifica a
opgao é a preocupacgao essencial da abordagem qualitativa - o significado, o por qué
de determinado fato estar ocorrendo.

Além destas caracteristicas, e para ampliar a certeza da escolha, os estudos
com énfase qualitativa, segundo Richardson (1999, p.80), tem a possibilidade de
descrever e analisar com maior énfase, “compreender e classificar processos
dinamicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de mudanga de
determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento
das particularidades do comportamento dos individuos”.

Tais caracteristicas fardo parte de todo o processo de investigagao,

juntamente com os procedimentos escolhidos, pois conforme Fazenda (1991, p.45):

1 - Na pesquisa qualitativa os dados sé&o coletados através da descrigao feita
pelos sujeitos conforme os critérios; estas podem ser emotivas, mas nunca
serao certas ou erradas, pois estes critérios ndo se aplicam a descricao dos



dados, ndo se fundamentam em idealiza¢des, imaginacdes, desejos € nem
se realizam na subestrutura dos projetos;

2 - Descreve-se e determina-se com precisao rigorosa a esséncia genérica
da percepgédo ou das espécies subordinadas. Mas a generalidade mais
elevada esta na experiéncia em geral, no pensamento em geral, e isto torna
possivel uma descrigdo compreensivel da natureza da “coisa™;

3 - Na questdo metodolégica ndo se pode insistir em procedimentos
sistematicos que possam ser previstos, em passos e sucessdes como uma
escada em direcao a generalizagdo.

A opcgéao por se desenvolver um estudo de caso se deve a possibilidade de
realizar uma analise profunda do objeto de estudo, como afirma Trivinos (1987,
p.133), que define com uma “categoria de pesquisa cujo objeto € a unidade que se
analisa profundamente” e Yin (2001, p.32), para quem “o estudo de caso é uma
forma de investigacdo empirica que trata de fendmenos contemporaneos, em seu
contexto real, quando os limites entre fenbmeno e contexto ndo sé&o claramente
evidentes e que se utiliza de diferentes fontes de evidéncia”.

Considerando-se as concepgdes metodologicas dos autores acima citados,
a opgao por desenvolver este trabalho a partir do estudo de caso deu-se,
principalmente, pela possibilidade de aprofundamento dentro do contexto real (a
Escola e seus componentes), pois quando trata-se da questdo educacional, seja
num ambito mais generalizado ou em um aspecto (como € o caso deste estudo —
gestdo da educagdo) tem-se um grande universo, com inumeras variaveis
envolvidas que afetam diretamente esta realidade.

Apesar de estar focado na anadlise da organizacdo da gestao do trabalho
pedagogico na Escola publica em relagdo aos principios de gestdo democratica,
este estudo se insere em um contexto socio-politico-educacional mais amplo, que
sera considerado, porém nao como foco principal.

Assim, delimitada como estudo de caso, a pesquisa foi desenvolvida em

uma Escola publica, estadual, de Educacido Basica, localizada no municipio de

° Neste estudo, de forma especial, as concepgdes e experiéncias relacionadas a gestdo democratica.



Curitiba, a Escola Estadual Sdo Paulo Apéstolo. Vale ressaltar que a amostra foi
intencionalmente escolhida pelo destaque da instituicdo no contexto educacional
paranaense no que diz respeito a gestdo democratica.

Para obter a indicagdo da Escola, contatou-se o Nucleo Regional de
Curitiba, nas pessoas da chefe de Nucleo e equipe responsavel pelo
acompanhamento do trabalho dos gestores das Escolas do municipio de Curitiba.
Por unanimidade foi indicada esta instituicdo, assinalada como a Escola modelo na
gestado educacional no municipio de Curitiba nos ultimos dois anos.

Sistematizacao da pesquisa:

Este estudo, que para fins de registro apresenta duas fases, foi desenvolvido
como um processo dialético de discussao tedrico-pratica, com base em uma
fundamentacao tedrica referente ao tema de gestdo democratica e suas relagdes
com a organizacdo do trabalho pedagdgico da Escola publica (fase 1) e, em
confronto com a realidade, através de pesquisa de campo realizada em uma Escola
publica (fase2), momento em que foram confrontados a teoria, os dados
encontrados e as constatag¢des surgidas.

A pesquisa de campo parte da exploragdo do contexto em que esta inserido
0 objeto de estudo par um melhor conhecimento da realidade. Nesta etapa, para a
coleta de dados foram utilizadas a observagao sistematica e nao participante do
ambiente escolar e a analise documental, através da leitura do projeto pedagdgico e
demais documentos da Escola. A escolha da observacéo nao participante se deu por
esta ser uma técnica que permite “destacar de um conjunto (objeto, pessoas,
animais entre outros) algo especificamente, prestando, por exemplo, atengdo em
uma de suas caracteristicas” (TRIVINOS, 1987, p.153) e por propiciar condi¢des de

um maior aprofundamento. Como afirma Richardson (1999, p. 260), “é uma técnica



indicada para estudos, considerando que ela pode sugerir diferentes metodologias
de trabalho, bem como levantar novos problemas ou indicar determinados objetivos
para a pesquisa”.

A partir dai, realizou-se entrevistas semi-estruturadas, com roteiro
previamente definido e estabelecido em concordancia com os seguintes membros
da Escola/comunidade, sujeitos da pesquisa: Diretor da Escola, Vice-diretor, uma
Supervisora (que se intitula Coordenadora), uma Orientadora Educacional, 6
professores dos diferentes niveis - Ensino Fundamental e Médio, 3 funcionarios (1
da secretaria, 1 da cozinha e outro inspetor de alunos) e 4 pais de alunos.

Como pode ser observado no roteiro (Apéndice 1 a 4), todas as entrevistas
foram elaboradas com base nas categorias objetos deste estudo: autonomia na
gestado da Escola, participacdo na gestao da Escola e formacgao do gestor.

Para a construgdo do roteiro de entrevista, considerou-se o que Trivifios
(1987, p. 146), destaca como sendo uma entrevista semi-estruturada, algo que parte
de questbes basicas de interesse da pesquisa mas que “oferecem amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao surgindo, a medida que se recebem
as respostas do informante”.

Tal opgdo, que estabelece uma interacdo dindmica entre informante e
pesquisador, foi considerada importante na realizacdo deste estudo para se
observar a condugao da gestdo na Escola publica.

Na fase de analise e sistematizacdo dos dados colhidos, ja de posse do
material coletado nas entrevistas e na observagao, procurou-se respeitar e retratar a
realidade do ambiente escolar pesquisado, enfatizando o referencial tedrico. Para
analise, foram consideradas orientagcdes das técnicas de analise de conteudo, no

sentido de apreender o significado expresso do material coletado e de se produzir



inferéncias, relacionando-as com o contexto. Como afirma Bardin (1979, p.31) a
analise de conteudos constitui-se de técnicas que “visam obter, através de
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou n&o) que permitam inferir conhecimentos relativos as
condigbes de produgao/recepgado dessas mensagens”.

Considerou-se ainda que, segundo Richardson (1999, p. 224), pela sua
natureza cientifica, a analise de conteudo trata de “compreender melhor um
discurso, de aprofundar suas caracteristicas e extrair os momentos mais
importantes”.

A analise dos dados coletados, com o apoio do referencial tedrico, propiciou
condicdes para se tecer consideragdes em relacdo aos pressupostos da pesquisa.

Como subsidio para as analises do estudo, foi desenvolvida e aprofundada a
fundamentacdo tedrica acerca de temas interrelacionados entre si, como a
sociedade capitalista, o contexto escolar, a gestdo escolar, a organizagcéo e
condugao do projeto politico pedagdgico, buscando-se um movimento dialético entre
a pesquisa tedrica e a pesquisa de campo. Desta forma, a realizacdo deste estudo
foi respaldada na relacdo entre teoria e pratica, visto que a relagao existente é
reciproca e dinamica.

Estruturalmente o presente estudo foi desenvolvido em cinco capitulos.
Neste primeiro capitulo, Introdugdo, discorremos a respeito da organizagdo da
sociedade, suas modificacdes e dificultadores, principalmente para a gestao escolar,
levando-a varias modificagdes. No segundo, intitulado “A Organizagcdo do Trabalho
na Escola e a Gestdo Democratica”, discorre-se sobre o processo de gestdo
democratica com base na legislacdo atual, destacando-se a autonomia e a

participacdo de representantes dos diferentes segmentos da comunidade escolar,



interna e externa na gestao da Escola, categorias da gestdo democratica discutidas
neste estudo.

No terceiro capitulo, intitulado “A Formagdo do Gestor Educacional’, é
discutida, com base na legislagao existente e de acordo com a realidade atual dos
cursos de pedagogia, a formagdo do gestor na atualidade, e a necessidade de
continuo aperfeicoamento (educagao continuada) para seu melhor desempenho.

No quarto capitulo, “A Organizagao da Gestao do Trabalho Pedagdgico na
Escola Publica”, foi feita a analise dos dados obtidos e a relacédo entre o referencial
tedrico e estes dados. E, por fim, no ultimo capitulo sdo apresentadas as
consideragdes finais, com base nos dados levantados e analisados, e as

observacgdes e conclusdes oriundas deste estudo.



2 A ORGANIZAGAO DO TRABALHO NA ESCOLA E A GESTAO

DEMOCRATICA

Neste capitulo se discorre sobre as concepg¢des da gestdo da Escola, com
base na legislacdo atual e no referencial tedrico, enfatizando a gestdo democratica,
participativa e autbnoma.

Conforme ja apontado anteriormente, a sociedade contemporénea encontra-
se em plena era da transformacgao, principalmente no que tange ao conhecimento,
que influi diretamente sobre os processos administrativos em educacao, impondo-
Ihes profundas modificagbes. A administracdo da educagao, vista como “o conjunto
de decisbes de interesse da vida escolar” (HORA, 2002, p. 20), deve ser
considerada no sentido de eliminar os processos fragmentados, burocraticos e
centralizados na visdo de um unico ser - o diretor.

E nesse sentido que se discute a necessidade do processo de gestdo da
Escola, ressaltando-se que gest&o, no sentido etimoldgico da palavra®, significa um
processo novo, que pressupde a participacado de diferentes interlocutores e onde o
didlogo e a troca de informagdes sao primordiais. Conforme aponta Cury (2002,
p.165) “a gestdo implica o dialogo como forma superior de encontro das pessoas e
solucao dos conflitos”.

Assim, a gestao é vista como uma nova forma de administrar de maneira
democratica, onde a comunicagdo e o didlogo estdo, ja de forma implicita,
envolvidos.

De acordo com a LDB 9394/96 (BRASIL, 1996), a gestdo educacional deve

ser democratica e contar com a participacao dos diferentes segmentos da Escola na

& O termo gestdo tem sua raiz etimoldgica em ger que significa germinar, fazer nascer (CURY, 2002, p. 165).



gestdo do processo. Ferreira (2000a, p. 306) aponta como elementos fundamentais
na construgdo da gestdo da Escola: “Gestdo democratica, participagdo dos
profissionais e da comunidade escolar, elaboragao do projeto pedagdgico da Escola,
autonomia pedagogica e administrativa”.

Ainda assim a gestdo pode ser exercida de forma autoritaria e, segundo
Paro (2001, p.52) é preciso estar sempre reforcando a participagdo e a mediagao
para fortalecer realmente o processo de gestdo: "E preciso que exista a coeréncia
entre o objetivo e a mediagdo que lhe possibilita a realizagdo, posto que fins
democraticos ndo podem ser alcangados de forma autoritaria”.

O conceito de gestao €, para Dourado (2001, p.79):

[...] processo de aprendizado e de luta politica que n&o se circunscreve aos
limites da pratica educativa, mas vislumbra, nas especificidades dessa
pratica social e de sua relativa autonomia, a possibilidade de criagdo de
canais de efetiva participacdo e de aprendizado do 'jogo' democratico e,
consequentemente, do repensar das estruturas de poder autoritario que
permeiam as relagbes sociais e, no seio dessas, as praticas educativas.

Trata-se, portanto, de uma conceituacdo que reforca ainda mais a
necessidade da participagdo dos segmentos na gestdo da Escola em vencer os
obstaculos decorrentes de um trabalho individual.

Ferreira (2000b, p.304) ressalta o carater de “formador de cidadania” que o
exercicio da gestdo democratica desenvolve através da possibilidade de estar
permitindo a efetiva participagcado de todos os segmentos do processo educativo na

gestado do processo escolar que possibilita:

[...] a auto-formacdo de todos os envolvidos pela e para leitura,
interpretacdo, debate e posicionamento que podem fornecer subsidios para
novas politicas, repensando, no exercicio da pratica profissional, as
estruturas de poder autoritario que ainda existem na ampla sociedade e
consequentemente, no ambito educacional e escolar.



A mesma autora considera o valor da gestdo democratica na sociedade
atual como um verdadeiro instrumento para a melhoria da mesma. Para ela, gestao
democratica € “um valor ja consagrado no Brasil e no mundo, embora ainda nao
totalmente compreendido e incorporado a pratica social global e a pratica
educacional brasileira e mundial” (/d. /b., p. 305).

A autora destaca ainda a importancia da gestao democratica na sociedade
atual. Para ela, “é indubitavel sua importancia como um recurso de participacao
humana e de formacdo para a cidadania. E indubitdvel sua necessidade para a
construgcéo de uma sociedade mais justa e igualitaria” (/d. ib., p. 305).

A gestdo democratica é uma forma de gestdo que possibilita aos
representantes dos diferentes segmentos da comunidade escolar, seja ela interna ou
externa, a possibilidade de participar e estar exercendo, com maior énfase, sua
cidadania, de estar se relacionando mais e tendo assim maior liberdade de
expressao, onde todos tém espaco para demonstrar seu conhecimento, que € unico
e que podera ser somado aos conhecimentos dos colegas professores, gestores,
além dos conhecimentos de alunos, pais e demais membros da comunidade
externa. Esta juncdo e consequente troca oportunizam um maior envolvimento e
incorporagao de cada vez mais conhecimentos, de modo formal e informal, tornando
0S seres mais responsaveis, criativos e, consequentemente, mais autbnomos.

Portanto, a gestdo democratica, vista como um principio de organizagao dos
sistemas, e considerando-se que a qualidade do ensino é fortemente influenciada
pela qualidade da gestdo baseada nos principios da democracia, é necessario que
os sistemas de ensino fortalecam suas estruturas gestoras e das Escolas, para que

consolidem principios, métodos, praticas e relagcdes de gestdo tanto eficientes



quanto democraticas.

Do ponto de vista legislativo, no Brasil, a Carta Constitucional de 1988 trouxe
uma inovagao para o capitulo sobre educacao ao incorporar a Gestdao Democratica
como um principio do ensino publico na forma da lei. A promulgacao da Constituigcéo,
em 1988, tornou obrigatdria a adaptagdo das Constituicdes Estaduais e das Leis
Orgéanicas do Distrito Federal e dos municipios as novas determinagdes, dentre elas
a do principio da gestado democratica do ensino publico.

No entanto, embora constitucionalmente previstos por leis anteriores, os
principios estruturais da gestdo democratica na Escola s6 foram efetivamente
estabelecidos de forma mais clara pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacgao
Nacional (LDB), editada em 1996.

Relativamente a questao da gestdo democratica, a LDB 9394/96 preceitua,

em seu artigo 14, que (BRASIL, 1996):

[...] os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do
ensino publico na educagao basica, de acordo com suas peculiaridades e
conforme os seguintes principios: | — participagdo dos profissionais da
educacao na elaboracao do projeto pedagdégico da Escola; Il — participagéo
das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.

Na concepgdo de Sastre (2003, p.180), um sistema de ensino
verdadeiramente participativo deve poder contar, de forma efetiva, com estruturas de
ambito nacional, regional e local, que assegurem a sua interligagdo com a
comunidade mediante adequados graus de participacdo dos professores, dos
alunos, das familias, das autarquias, de entidades representativas das atividades

sociais, econdmicas e culturais e ainda de instituicbes de carater cientifico.



O que sugere que em cada instituicao de ensino a administragcao e a gestéao
deveriam orientar-se por principios de democraticidade e de participacdo de todos
os implicados no processo educativo.

A introducdo de modalidades de gestao participativa pressupde a existéncia
de um espaco real de autonomia da Escola e o reconhecimento das diferentes
competéncias e atribuicbes dos atores organizacionais. A participagao deve ser vista
como um processo permanente de estabelecer um equilibrio dinamico entre a
autoridade delegada do poder central ou local na Escola, as competéncias
profissionais dos professores (enquanto especialistas do ensino) e de outros
trabalhadores nao docentes; os direitos dos alunos enquanto autores do seu proprio
crescimento e a responsabilidade dos pais na educacao dos seus filhos.

Ainda com énfase na LDB, percebe-se que, legalmente, existe um espaco
para uma maior autonomia na gestao escolar, reforcado também ao estabelecer
atribuicbes para os estabelecimentos de ensino, que, segundo o Artigo 3, tem as

seguintes incumbéncias (BRASIL, 1996):

| - elaborar e executar sua proposta pedagdgica;

Il - administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros;

Il - assegurar o cumprimento dos dias letivos e horas-aula estabelecidas;

IV - velar pelo cumprimento do plano de trabalho de cada docente;

V - prover meios para recuperagao de alunos de menor rendimento;

VI - articular-se com as familias e a comunidade, criando processos de
integracao da sociedade com a Escola;

VII - informar os pais e responsaveis sobre a freqiéncia e o rendimento dos
alunos, bem como sobre a execugado de sua proposta pedagdgica.

Ainda em se tratando da questdo legal da gestdo democratica, o Plano
Nacional da Educacgdo’, expressa seu posicionamento favoravel a gestdo

democratica, quando:

"PNE. Lein.10127, de 9 de janeiro de 2001.



[...] encomenda Conselhos de Educagao revestidos de competéncia técnica
e representatividade, conselhos escolares e formas de escolha de diregido
escolar que associem a garantia da competéncia ao compromisso com a
proposta pedagdgica emanada dos conselhos escolares e a
representatividade e lideranca dos gestores escolares” (CURY, 2002, p. 170).

Pode-se perceber claramente a “intencdo” de uma maior participacdo da
comunidade no acompanhamento da Escola e de todas as suas agdes de forma
estruturada, seja pela comunidade mais proxima (de maneira até mais empirica) e
das “estruturas maiores”, com a criagcao de conselhos nos diferentes niveis para
participacédo na gestéo.

A consciéncia de responsabilidade esta excessivamente centrada na Escola
e surge timidamente nos demais segmentos da sociedade; considerando que o
desafio da Educacéo é de todos, destaca-se a necessidade de ampliar a consciéncia
de que a responsabilidade também ¢é de todos, o que presume a adogado de

principios democraticos.

2.1 PRESSUPOSTOS DA GESTAO DEMOCRATICA

Para que a gestdo ocorra de forma genuinamente democratica é preciso
muito mais do que a legislagdo. Faz-se necessario uma ruptura com a forma
tradicional de administrar a Escola, enfrentando os problemas de forma coletiva,
com o envolvimento de todos os profissionais que pensam e fazem a educagao, sem
separagodes.

Na sociedade atual, a énfase, em muitas situacdes, esta no incentivo ao
individuo para que sozinho, procure “vencer e alcangar o sucesso” e, que para isso
ocorra é necessaria apenas a competéncia individual. Isto é totalmente negado

quando pensamos na “construgdo da gestdo educacional que favoreca o



fortalecimento do sujeito coletivo e busque novas identidades e competéncias
politico-pedagodgicas” (MELO, 2000, p. 252).

A dificuldade cada vez maior nas relagdes de trabalho no interior da Escola e
consequente desgaste leva, muitas vezes, os profissionais a se isolarem, reforgado
pela questdo social, que promove, em inumeras situagdes, atitudes individualistas e
egoistas. A superacao deste aspecto pode ser considerada o grande marco para a
mudanca social pretendida, na qual a Escola e sua forma de gestdo tém papel
primordial para superar este individualismo e resgatar a possibilidade da
participacédo do grupo no processo de reconstrugao da sociedade.

Na gestdo educacional, a questdao administrativa deve ser secundaria, nao
mais objetivo primordial do diretor; deve estar a servico do pedagdgico, sendo vista
como componente para que a Escola cumpra seu papel com maior eficacia. A
questdo da administragdo competente esta, sem duvida, articulada com a
competéncia técnica, humana e politica, que vai assegurar uma adequada
percepcao da realidade concreta que cerca a Escola.

Este conceito de gestdo democratica da educagao envolve valores e
atitudes como construgdo da cidadania, que inclui a nocdo de autonomia,
participacdo, construgcao partilhada, pensamento critico em oposi¢gao a idéia de
subalternidade, mas envolve, também, a de responsabilidade, prestagdo de contas,
bem comum, espaco publico. A partir da articulacdo dessas dimensdes, agdes como
eleger o/a diretor/a da Escola, buscar a participacdo mais expressiva de professores
e professoras, pessoal de apoio administrativo, pais, maes, responsaveis, alunos e
alunas no cotidiano da Escola e oferecer a populacdo educacio de qualidade, que é
direito de todos, s&do resultantes da propria dindmica do processo de

democratizacao.



Por fim, a democratizagdo da gestdo envolve a distribuicdo de
responsabilidades entre os atores da comunidade escolar e ndo a definicdo de
fungdes. Na pratica, esta divisdo de responsabilidades presume tomada de decisdes
e solugao de problemas realizada em conjunto, a partir de diretrizes elaboradas
pelas comunidades internas e externas. Sdo gerados, assim, ganhos em qualidade
das decisOes, pois estas podem refletir a pluralidade de interesses e visdes que
existem entre os diversos atores sociais envolvidos. Neste contexto, a funcdo do
diretor passa a ser a de mediador e coordenador, respaldado pela comunidade
escolar.

A comunidade?®, assim, tem papel fundamental na Escola, ndo apenas como
meros conhecedores do processo, mas como parte integrante na organizagédo e no

“pensar” deste processo. Paro (2001, p.59) afirma que:

Cada vez mais se afirma a participagdo da comunidade — especialmente dos
pais, ndo apenas como um direito de controle democratico sobre os servigos
do Estado, mas também como uma necessidade do proprio empreendimento
pedagdgico que é levado a efeito na Escola, mas que supde seu
enraizamento e continuidade com todo o processo de formacado do cidadao
que se da no todo da sociedade.

Deve-se salientar que este vinculo entre gestor e comunidade interna e
externa propicia a percepg¢ao de que a Escola e o processo educacional passam a
ser fruto de decisdes coletivas, que refletem o comprometimento de todos na busca
da qualidade de ensino, deixando, portanto, de ser de responsabilidade isolada do
diretor.

Paro (/d. ib., p.97) afirma que:

8 Vale ressaltar que o termo “comunidade”, aqui, refere-se a todos aqueles diretamente envolvidos no sistema educacional, como
professores, pessoal de apoio administrativo, pais, maes, responsaveis e alunos.



A democratizagdo da gestdo da Escola basica ndo pode restringir-se aos
limites do proprio Estado, promovendo a participagao coletiva apenas dos
que atuam em seu interior, mas envolver principalmente os usuarios e a
comunidade em geral, de modo que se possa produzir, por parte da
populacédo, uma real possibilidade de controle democratico do Estado no
provimento de educagao escolar em quantidade e qualidade compativeis
com as obriga¢cdes do poder publico e de acordo com os interesses da
sociedade.

Sendo assim, a propria Escola é responsavel pela conscientizacdo destes
pais e pela oportunizagdo de momentos de incentivo a participagdo, convocando-os
a participar de reunides, ndo apenas para ouvir problemas dos filhos, mas também
para discutirem problemas sociais, politicos, pedagdgicos, entre outras atividades.
Todavia, isto esta intimamente ligado a participacéo do diretor em todos os aspectos
escolares, uma vez que ele precisa retomar a concepcao de totalidade de seu
trabalho na pratica educativa. O diretor tem que atuar como elo entre o
administrativo e o pedagdgico, porém tendo a clareza de que o primeiro esta
subordinado ao segundo. Ele &, antes de tudo, um educador. E sendo um educador,
sua preocupacao deve estar voltada em como estar proporcionando aos alunos
melhores condi¢des para seu desenvolvimento intelectual, afetivo, social e politico.

Para Sander ( 2002, p.64):

O administrador escolar ndo é mais o profissional preocupado com a ordem,
a disciplina, os horarios, os formularios e as exigéncias burocraticas. Ele é o
lider intelectual responsavel pela coordenagédo do projeto pedagégico da
Escola, facilitando o processo coletivo de aprendizagem, o processo
solidario de construgdo do conhecimento humano. A funcdo do professor e
do administrador educacional é a de facilitar o processo de desenvolvimento
humano.

Segundo Melo (2000, p. 252), “para que a Escola realmente exerga um
papel fundamental no processo de transformagdo da sociedade, onde nossas
referencias coletivas sdo levadas em consideragdo, alguns indicadores sao

fundamentais”. Entre eles, destaca-se:



A autonomia escolar - entendendo-se autonomia como “capacidade de
as Escolas traduzirem e construirem suas alternativas, fundadas em
suas reflexdes e leitura da realidade”, (/d. Ib., p. 253) na qual o projeto
politico pedagodgico, se construido de forma coletiva, passa a ser o
responsavel pela sistematizagao de todos os posicionamentos;

A descentralizagdo do poder - na auséncia da hierarquia tradicional ha a
geragdao de trabalho coletivo, com divisdo de atribuicbes e
responsabilidades entre os membros do grupo;

A representatividade social dos Conselhos e Colegiadas - que se efetiva
na real participacao, representagao da sociedade, dos diferentes setores
da comunidade, interna e externa, da Escola. Esta participacdo € de
forma ativa, com poder de intervencdo, formulacdo de propostas e
defesa das mesmas;

O controle social da gestdo educacional - que em decorréncia da
representatividade social, tem por papel a avaliagdo de todas as
propostas e programas implementados na Escola. Esta avaliagdo nao
deve ocorrer apenas de maneira formal, com acompanhamento de
relatérios e planilhas, mas no funcionamento das atividades, no dia a dia
da Escola através dos Conselhos e Colegiados;

Escolha de dirigentes escolares por processo de elei¢cao - ja tendo claro
que apenas as eleicbes para diretores, como um fato isolado, nao
asseguram a democratizagdo da Escola. Elas sdo um fator de suma
importancia para a organizagao de um processo realmente democratico
de gestao, e conforme cita Melo (/d. ib): “A importancia das elei¢gdes nao

se esgota no ato em si, mas no conjunto de elementos que elas



mobilizam, tematizam, questionam, trazendo a tona passagens do
cotidiano da Escola em um contexto importante para o seu
questionamento”.

* A inclusdo de todos os segmentos da comunidade escolar, criando
oportunidades para que todos os representantes® da comunidade
possam participar da organizagdo e condugdo do projeto politico
pedagogico.

O grande desafio dos diretores, portanto, € o de redimensionar sua forma de
administrar a Escola a partir da acdo democratica, descentralizando o poder das
decisdes, de forma que a comunidade passe a ser um referencial importante que
devera estar envolvida em todo processo escolar, do pedagogico ao administrativo.

De acordo com Sander (2002, p. 67), “o diretor € menos administrador e
mais governante. Todas as praticas implicam em repensar o papel do dirigente como
protagonista pedagogico, organizacional e politico da instituicdo educacional”.

Fundamentando-se nos pressupostos da gestdo democratica, exigéncias
legais e estudos realizados, neste trabalho optou-se pela escolha de dois
indicadores especificos para realizagcdo de um estudo mais aprofundado: a
autonomia escolar e a participagéo dos segmentos internos e externos na gestdo da
Escola, tendo o projeto politico pedagdgico, um “espacgo privilegiado para a Escola
se definir em seus objetivos, sua organizagdao e forma de gestdo”, como suporte

para a concretizagdo dos mesmos (MELO, 2000, p. 246).

° Entenda-se por representantes ndo apenas os representantes oficiais do Conselho Escolar e Colegiados, mas todos os pais,
alunos e educadores vinculados a Escola.



22 O PROJETO POLITICO PEDAGOGICO NA GESTAO

DEMOCRATICA

A necessidade de que cada instituicdo de ensino busque a construcédo de
seu Projeto Politico Pedagdégico (PPP) como instrumento norteador da acéao
educacional tem sido enfatizada como fundamental para o desenvolvimento de um
processo educacional de qualidade.

De acordo com Veiga (2000, p.56):

O projeto politico-pedagdgico busca um rumo, uma direcdo. E uma acéo
intencional, com um sentido explicito, com um compromisso definido
coletivamente. Por isso, todo projeto pedagdgico da Escola é, também, um
projeto politico por estar intimamente articulado ao compromisso sécio -
politico e com os interesses reais e coletivos da populagdo majoritaria.

A construgcdo de um Projeto Politico Pedagodgico deve estar amparada por
concepcoes tedricas solidas e pressupde o aperfeicoamento e a formacao de seus
agentes, o que permitira a superagao de resisténcias em relagédo a novas praticas
educativas. Os agentes educativos devem sentir-se atraidos por essa proposta, pois
s6 assim terdo uma postura comprometida e responsavel.

Resulta, portanto, da interagdo entre objetivos e prioridades estabelecidas
pela coletividade que, por meio da reflexdo, define as acbes necessarias para
construgcao de uma nova realidade. Trata-se, sobretudo, de um trabalho que exige o
comprometimento efetivo de todos os atores envolvidos no processo educativo,
como professores, equipe técnica, alunos, pais e comunidade de forma geral.

Partindo-se do principio que o Projeto Pedagdgico é o documento que define

as inteng¢des da Escola, devendo partir de um desejo coletivo, para a consecugao



desse desejo coletivo sera preciso que a comunidade docente assuma realmente o
seu papel, interagindo para alcangar as metas que estabeleceu e pretende alcancar.

No contexto das mudancas econdmicas, histoéricas e sociais, a LDB 9394/96
estabelece que todos os estabelecimentos de ensino construam seu projeto
pedagogico. Projeto entendido como algo que sera construido com visdo
prospectiva. Esta recomendagao legal vincula-se a necessidade das Escolas de
buscar a construgao coletiva do Projeto Pedagdgico como um instrumento tedrico
metodoldgico que estara auxiliando os desafios diarios da Escola de uma forma
mais consciente, sistematizada e, principalmente de forma mais participativa.

Interpretando etimologicamente, o termo projeto, oriundo do latim, “projectu”,
participio passado do verbo projicere, significa langar para diante” (VEIGA, 2000,
p.12). Considerando-se esta concepgao, é possivel verificar-se que a elaboracao de
um projeto ndo se reduz ao elenco de dados para execugédo de uma idéia, significa
estabelecer metas e regras para uma agao.

Assim, o projeto politico pedagogico ndo pode ser visto com algo que é
construido, arquivado e guardado para ser retomado no inicio do préximo ano letivo.
Ele deve ser algo construido e vivenciado de forma coletiva, e em todos os
momentos do processo ensino aprendizagem.

Para Vasconcellos (1995, p.45), o projeto pedagdgico pode ser visto como
uma sistematizacéo coletiva, mas nao definitiva, “que se aperfeicoa e se concretiza
na caminhada, que define claramente o tipo de agao educativa que se quer realizar.
E um instrumento tedrico metodoldgico para a transformacéo da realidade”.

A construgao do projeto exige muita reflexdo sobre as finalidades da Escola,
0s caminhos que devera percorrer, as acdes que serao realizadas, ou seja, para

este processo de construgdo sera necessario resgatar as convicgdes, crengas e



conhecimentos de toda a comunidade escolar. Quando elaborado de forma ética e
participativa, o projeto politico pedagogico pode ser considerado um instrumento de
transformacao, pois vai expressar o compromisso de um grupo em uma caminhada.
Havendo este compromisso, o envolvimento dos pares sera maior, as criticas
passam a ser vistas, ndo de forma tdo pessoal, mas como algo que deve ser
superado para melhoria e a fragmentagao da Escola tende a diminuir; e sendo o
projeto um instrumento transformador e integrador da pratica escolar, ele passa
também a ser o ponto referencial da caminhada, determinando o que a Escola
precisa fazer (e como fazer) para obter melhorias no seu desempenho e avangos
significativos para todos os envolvidos.

O projeto busca um rumo, uma diregdo, porém com um COMPromisso
definido pelo grupo, de forma coletiva. Por isso todo projeto pedagdgico da Escola é
também um projeto politico, uma vez que é, segundo Veiga (2000, p.13): “[...]
compromisso com a formacéo do cidadao para um tipo de sociedade. A dimensao
politca se cumpre na medida em que ela se realiza enquanto pratica
especificamente pedagogica”.

Na dimenséo pedagdgica esta a efetivacdo da funcédo da Escola, que € a
formagdo do cidadao participativo, criativo e critico. Para o mesmo autor
"pedagogico no sentido de definir as agbes educativas e as caracteristicas
necessarias as Escolas de cumprirem seus propositos e sua intencionalidade” (/d.
Ib., p. 13)

Elaborar o projeto politico pedagdgico ndo encerra o processo, ao contrario,
€ um processo que deve estar sendo sempre reiniciado e retroalimentado, uma vez
que nao pode gerar um unico tipo de saber ou de programa, mas esta em constante

renovacgao.



A construgcdo e implementacdo do projeto politico pedagogico é o grande
desafio do gestor, além do que deve estar em constante aperfeigopamento,
envolvendo os diferentes segmentos da comunidade escolar. Ainda segundo Veiga
(2000. p.51), a caminhada na direcdo da democracia da Escola e na construgao de
um projeto realmente baseado nas convicgdes do grupo, este processo supde e

exige:

» romper com a fragmentagao, tanto mental quanto organizacional;

» clareza na definigdo dos principios e diretrizes da Escola;

* real envolvimento da comunidade escolar onde a parceria e o dialogo sao pontos
fundamentais;

» conhecimento da realidade escolar /social;

+ analisar e avaliar as diferentes situagbes da Escola e seus componentes e utiliza-las
como diagnostico para futuras situacoes;

+ planejamento participativo e detalhado envolvendo todos os setores da Escola e
comunidade;

» esclarecimento continuo das bases tedricas do processo pedagdgico e constante
estudo para maior aprofundamento de todos os envolvidos;

+ atualizagdo constante do pessoal docente e técnico de todos os setores da Escola,
inserido em um processo de formacgao continuada;

* equipe gestora competente e participativa, que estimule, planeje, avalie, comande,
apoie e dialogue sempre, continuamente.

Assim, na Escola, segundo Davis e Grosbaum, “é preciso que todos
funcionem como uma orquestra: afinados em torno de uma partitura e regidos pela
batuta de um maestro que aponta como cada um entra para obter um resultado
harménico” (2002, p. 88).

O projeto politico pedagdgico é a partitura, o que vai dar a referéncia a todos
os atores: professores, equipe, funcionarios, alunos pais e comunidade externa; o
maestro que vai estar apontando como cada ator podera contribuir da melhor forma
possivel para um resultado harmdnico é o gestor. E esta acdo s6 se concretiza em

um espacgo autdbnomo.



2.3 AUTONOMIA DA ESCOLA E A GESTAO DEMOCRATICA

De acordo com a LDB 9394/96 em seu “Art.15 — Os sistemas de ensino
assegurardao as unidades escolares publicas de educagao basica que os integram
progressivos graus de autonomia pedagogica e administrativa e de gestao financeira
observadas as normas gerais de direito financeiro publico” (BRASIL,1996).

A questdo da autonomia da Escola estd presente no discurso dos
educadores e estudiosos, mas também na legislagdo que rege a educacgao; isto,
embora ndo garanta que ela ocorra realmente em todas as Escolas e de forma
satisfatéria, contribui, porém, para que seja sempre discutida e repensada.

Mesmo a LDB deixando claro algumas tarefas das Escolas em relagdo a
construcao do projeto politico pedagogico, € necessario que todos os segmentos da
Escola ndo se esquecam da dimensao coletiva desta tarefa. A LDB 9394/96 esta
oficializando legalmente a autonomia, decretando-a. Contudo, para que ela
realmente ocorra, existe a necessidade da Escola construir sua propria autonomia,
através do trabalho coletivo, da comunicacdo, do dialogo, da resolugao de conflitos
surgidos na organizagao do trabalho pedagdgico.

A construgcado da autonomia, pela Escola, requer a superagdo de um grande
numero de dificuldades, tanto de carater burocratico quanto pedagogico. Estas
dificuldades constituem-se, de acordo com Gadotti e Romé&o (1997, p.36), em
obstaculos significativos ao processo democratico e a elaboragdo do projeto

pedagogico, comumente resultando de limitagdes, tais como:

a) nossa pouca experiéncia democratica;



b) a mentalidade que atribui aos técnicos e apenas a eles a capacidade de
planejar, governar e que considera o povo incapaz de exercer o governo
ou de participar de um planejamento coletivo em todas as suas fases;

c) a propria estrutura de nosso sistema educacional que é vertical,

d) o autoritarismo que impregnou nossa pratica educacional;

e) o tipo de lideranga que tradicionalmente domina nossa atividade politica
no campo educacional.

No entanto, apesar das dificuldades e limitacbes, € imperioso que a Escola
busque formas de supera-las. Ao construir sua propria autonomia pode estar criando
espacos de transformacéo e de articulagdo com a comunidade onde se processam
as relagdes pedagogicas. Neste aspecto, a autonomia da Escola é construida com
base no projeto politico pedagodgico, que €& o grande responsavel pela
democratizagao da gestdo e do ensino.

O conceito de autonomia é algo complexo e pode ser interpretado de
maneira equivocada, sendo visto apenas como independéncia e isolamento, uma
concepgao que vé o individuo autbhomo como aquele que ndo mantém nenhuma
relacdo de dependéncia com o outro, ou segmentos, departamentos ou
organizagoes. Vale ressaltar que na perspectiva abordada nesse estudo, autonomia
é entendida como uma forma mais critica, estando relacionada a idéia de possibilitar
aos individuos regularem sua conduta a partir de regras proprias, com base no

conceito defendido por Barroso (1996, p. 17)

A autonomia é um conceito relacional (somos sempre autdnomos de alguém
ou de alguma coisa) pelo que a sua agéo se exerce sempre num contexto de
interdependéncia e num sistema de relagdes. A autonomia é também um
conceito que exprime um certo grau de relatividade: somos mais ou menos
autbnomos; podemos ser autdnomos em relagdo a umas coisas € nao ser em
relagdo a outras A autonomia &€ por isso uma maneira de gerir, orientar as
diversas dependéncias em que os individuos e grupos se encontram no seu
meio bioldgico ou social, de acordo com suas préprias leis.

A autonomia ndo pode ser vista como algo que é herdado de forma pronta,

mas como produto de um ou mais processos coletivos capazes de favorecer a



criacdo de uma identidade prépria. Para Sousa (2002, p. 63), o conceito de
autonomia envolve duas dimensdes: a juridico-administrativa, representada na
Escola pelos érgdaos competentes e responsaveis para decidir a respeito da questao
pedagogica, administrativa, financeira e juridica; e a socio-organizacional, que é

definida pelo autor como “...a autonomia consiste no jogo de dependéncias e
interdependéncias que uma organizagao estabelece com o0 seu meio e que definem
sua identidade”

De forma mais ampla, a autonomia escolar pode ser dividida em dois
aspectos: autonomia administrativo-financeira e autonomia pedagodgica, que diz
respeito ao minimo de liberdade necessaria para que a Escola possa definir o que
ira trabalhar (conteudos) e como trabalhar (métodos de ensino adotados), processos
que sao realizados a partir da interagado dos sujeitos envolvidos diretamente com a
aprendizagem (equipe gestora, pedagogica, professores...) que, para tal, devem ter
um minimo de autonomia para exercer estas funcoes.

Sabe-se que a autonomia pedagodgica na Escola encontra limites, inclusive
no papel e dever do Estado em legislar a este respeito. Com relagdo a autonomia
administrativa, ela versa a respeito da possibilidade de dispor ou ndo de recursos e
de como utiliza-los da forma mais adequada para a Escola dentro da sua realidade
que também tem limites impostos pelo Estado que, por sua vez, ndo pode deixar de
lado seu dever e prerrogativas para com o ensino.

A utilizagdo dos recursos baseada na autonomia nao significa, em ultima
instancia, que esses devam ser usados exclusivamente a partir das determinagdes
dos membros da Escola, ou seja, da forma com que estes consideram a mais
apropriada. O uso dos recursos deve estar em consonancia com as diretrizes gerais

emanadas pelo sistema, sendo que a Escola cabe a decisdo sobre a gestdo mais



adequada destes recursos.

Segundo Silva (1998, p.70), na maioria das propostas referentes a
autonomia um fator primordial esta ausente: o sujeito concreto da autonomia,
alguém que além de criar a autonomia na unidade escolar estara se esforgando para
manté-la para que “n&o caia no erro de doar-se ou impor-se uma Escola autbnoma a
pessoas que nao querem ou nao a compreendem”.

Entéo, este sujeito deve ser levado em consideragao, pois ele € a garantia
da autonomia na unidade escolar, ou seja, o que vai realmente garantir as mudangas
pretendidas ndo sdo as estruturas organizacionais ou a legislagdo, através de
decretos; estas podem auxiliar ou dificultar, mas quem ira concretizar de fato as
transformagdes sdo os sujeitos chamados “coletivos”, que estardo lutando
diariamente para a manutencdo e implementacido dos objetivos e propostas da
Escola.

Nesse sentido, os gestores devem se constituir em sujeitos coletivos
presentes nao apenas em niveis centrais de decisdo, mas como integrantes dos
niveis educacionais, a fim de serem capazes de propor, juntamente com os demais
educadores e usuarios da Escola, pareceres representativos da realidade escolar.

Para Silva (/d. ib., p. 110), uma Escola efetivamente autdnoma sera aquela
que “tenha sujeitos coletivos interessados em sua manutencado e que, de forma
democratica e pluralista, elaborem o préprio projeto educacional que, submetido as
autoridades do sistema escolar, seja aprovado”.

E assim que, ao se buscar um maior entendimento a respeito de como se
processa a autonomia dentro das unidades escolares, optou-se, aqui, por descreveé-
la, de acordo com Veiga (2000) e com base em trés eixos: administrativo,

pedagadgico e financeiro.



O eixo administrativo trata da organizagdo da Escola como um todo,
destacando o estilo de gestdo e a figura do gestor com agente promotor deste
processo, que por sua vez deve envolver comunidade interna e externa a Escola.
Pode ser medido atraveés de:

» forma de gestdo, qual o estilo do gestor, quais os mecanismos que ele
adota (ou ndo) para possibilitar a participagdo da comunidade na gestao
da Escola, qual o real conhecimento da realidade, quais os valores que
sustentam a proposta da Escola, entre outros aspectos envolvendo a
gestao da Escola;

» controle normativo-burocratico, controles que podem ser internos,
estabelecidos pela Escola ou externos, vindos do Sistema, e dizem
respeito a sistematizagdo propriamente dita dos processos da Escola-
regimentos, controles e registros de avaliagdes, notas e outros;

* racionalidade interna, que refere-se a forma como a Escola organiza
seus recursos para atingir, no tempo proposto os resultados que previu
de acordo com os objetivos do projeto politico pedagogico;

* administracdo de pessoal, que ¢é a possibilidade de dispor de
profissionais com perfil adequado aos objetivos que a Escola tragou e de
ter a possibilidade de trocar o profissional quando ele nao tiver perfil
adequado;

* administracdo de material, que estda vinculada ao dia-a dia de
manutencdo da Escola, pequenos reparos, materiais necessarios,
merenda e outras necessidades que surgem diariamente ;

» controle de natureza social ou racionalidade externa, que se preocupa

com a participagdo da comunidade externa - pais e demais



representantes - no planejamento,acompanhamento e avaliagdo da
Escola.

Em outra vertente, o eixo pedagdgico, intimamente ligado a identidade da
Escola, a sua clientela e aos objetivos propostos, ou seja, a todo o projeto politico
pedagogico, abrange os seguintes aspectos:

» poder decisorio relacionado a melhoria do ensino-aprendizagem, refere-
se a questdes pedagdgicas como definicgdo de conteudos curriculares,
metodologia, producdo de materiais diferenciados para auxiliar no
processo, desenvolvimento de novas propostas para auxiliar nas
deficiéncias apresentadas pelos alunos, criacdo e oferta de novas
atividades, além do curriculo minimo proposto, entre outros;

» adogao de critérios proprios de organizagao da vida escolar, que diz
respeito a perspectiva da Escola em organizar mudangas de calendario
escolar anual, horarios de aulas e atividades, transporte escolar, adogao
de material didatico, entre outros;

» pessoal docente, os resultados obtidos ou n&o pela Escola, tem ligagao
direta com a qualidade de trabalho docente a Escola deve disponibilizar
uma infra-estrutura de apoio a sala de aula, possibilidade de capacitacao
continuada para os professores para atender aos objetivos a que se
propds;

» acordos e parcerias de cooperagao técnica, nao acordos financeiros,
mas parcerias de apoio técnico, com outras Escolas ou 6rgaos visando a
melhoria pedagdgica.

Por fim, o eixo financeiro, que é de maneira geral mais associado a questao

da autonomia, trata da gestdo dos recursos patrimoniais, aplicagdo de verbas



recebidas, possibilidade de dispor de orgamento proprio e engloba:

dependéncia financeira - como a Escola depende do 6rgao central, como
recebe estes recursos, a questdao da APM, como é conduzida a questao
da associagdo de pais e mestres na Escola e outros 6rgaos que
financiam as ag¢des da Escola;

controle e prestagcdo de contas, que refere-se a quem e como sao
controlados os recursos arrecadados pela APM e aqueles recebidos dos
demais 6rgaos, quais os critérios, prioridades, quem define, acompanha,
entre outras questdes de prestagcdes de contas a comunidade;

captacado de recursos, como atrair recursos financeiros para a Escola,
através de acordos e convénios e outras atividades propostas pela
Escola, ou seja, de que forma a Escola podera captar recursos para sua

manutengao e como estara utilizando e priorizando estes recursos.

Com base em todos estes posicionamentos, argumentos e conceitos a

respeito da autonomia escolar, pode-se concluir que a autonomia € uma categoria

pela qual a Escola se insere na totalidade do sistema educacional para, através de

seu projeto politico pedagogico, que € a representacdo dos anseios e necessidades

da Escola e sua identidade, estar servindo de maneira cada vez melhor a seus

sujeitos e realgando o papel mediador e transformador da educagao em sociedade.

Constata-se, assim, que uma gestdo que se pretenda verdadeiramente

democratica n&o pode prescindir do bindbmio autonomia/participacdo social,

conforme se vera nas discussdes apresentadas no tépico a seguir.



2.4 PARTICIPACAO SOCIAL E GESTAO DEMOCRATICA

Conforme refere Spodsito (2002, p.47), ja nos anos vinte e trinta as teses
reformistas educacionais, no Pais, defendiam, ainda que de forma limitada, a
abertura da Escola para seus usuarios, ou seja, aos pais, as familias e a
denominada comunidade. Porém, essas propostas restringiam-se ao sistema de
instrucdo elementar, a educacao voltada para as massas. Posteriormente, na
década de 70, a participagdo da comunidade adquiriu importancia ainda maior,
passando a ser obrigatoria a criagdo de canais, como as Associagdoes de Pais e
Mestres, embora estas fossem tuteladas por regras burocraticas, ou como cita
Sposito (/d. ib, p.48), inseridas em uma condig&o de ‘cidadania sob controle’.

Mais recentemente, a LDB 9394/96, em seu artigo 12, institui para os

estabelecimentos de ensino algumas incumbéncias, entre elas (BRASIL, 1996):

VI — articular-se com as familias e a comunidade, criando processos de
integracao da sociedade com a Escola;

VIl — informar os pais, responsaveis sobre a freqiéncia e rendimento dos
alunos, bem como sobre a execucgao de sua proposta pedagogica.

Em seu artigo 13'°, estabelece que os docentes tém a responsabilidade de
“colaborar com as atividades de articulagdo da Escola com as familias e com a
comunidade”.

Com isso € possivel perceber que, juntamente com a discussdo da

autonomia da Escola, a participacdo da comunidade, especialmente dos pais, é

0 Art. 13° - Os docentes incumbir-se-2o de:

| - participar da elaboragéo da proposta pedagdgica do estabelecimento de ensino;

II - elaborar e cumprir plano de trabalho, segundo a proposta pedagdgica do estabelecimento de ensino;

Il - zelar pela aprendizagem dos alunos,

IV - estabelecer estratégias de recuperagéo para os alunos de menor rendimento;V - ministrar os dias letivos e horas-aula
estabelecidos, além de participar integralmente dos periodos dedicados ao planejamento, a avaliagdo e ao desenvolvimento
profissional;

VI - colaborar com as atividades de articulagéo da Escola com as familias e a comunidade;



considerada como indispensavel para uma real transformacédo desta Escola. Esta
participagéo, segundo Paro (2001, p. 59), constitui-se ndo apenas como um controle
sobre os servicos do estado e da Escola, mas principalmente como uma
necessidade do préprio “empreendimento pedagdgico, que é levado a efeito na
Escola, mas que supde seu enraizamento e continuidade com todo o processo de
formacdo do cidaddo que se da no todo da sociedade”. E, portanto, cada vez mais
necessaria a participacao efetiva dos pais e membros da comunidade na gestao
escolar dividindo fazeres e responsabilidades.

Ao se propor esta participagao efetiva dos usuarios na gestdo da Escola,
deve-se considerar que uma Escola que realmente se preocupa com a formagao de
um aluno critico e consciente deve buscar uma relacdo de continuidade entre a
educacao familiar e escolar, e para tal, criar formas de obter a adesao da familia e
da comunidade. Esta participacao deve se dar pela avaliagéo ativa e constante dos
usuarios acerca do processo escolar como um todo, ndo se limitando ao mero
acompanhamento das atividades propostas aos alunos.

Dentre os caminhos possiveis para que realmente ocorra a democratizagao
da gestdo da Escola e do ensino publico, um aspecto que vem sendo considerado
com muita énfase inclusive na questao legal, €, sem duvida, o envolvimento dos
setores mais amplos e vinculados a Escola - pais, moradores da comunidade,
movimentos populares e sindicais.

Saliente-se ainda que a gestao democratica é, de fato, um instrumento de
transformacgao das praticas escolares; deve, porém, estar associada a um suporte
pedagogico e a uma proposta pedagogica e seus direcionamentos, que devem, por
sua vez, estar presentes no projeto politico pedagdgico da Escola. Por outro lado, a

participagdo social atuara como facilitadora desta transformagado ao propiciar o



estabelecimento de uma nova cultura na Escola onde haja o debate e a liberdade de
se organizar, ou seja, estabelecer as condigbes para os sujeitos coletivos se
organizarem, de forma a contribuir para os reais objetivos da instituicao.

Para exercer esta participagdo social e estar realmente contribuindo, o
cidaddo precisa estar preparado para tanto. Ele precisa possuir o que pode-se
denominar de “cultura da participacao”, precisa estar familiarizado com ela. Se a
educagao tem como um dos principios basicos a preparagao do individuo para o
exercicio pleno da cidadania, entido ela deve educa-lo para a participagao.

A Escola deve estar desenvolvendo em seus alunos o conceito de sujeitos
coletivos e participativos, espirito critico, senso de justica, e valores como liberdade
com responsabilidade, respeito mutuo, pensamento autbnomo e solidariedade.
Somente com a formacdo de cidadaos convictos de seus direitos, deveres,
possibilidades e espirito participativo € que a Escola estara contribuindo para o
desenvolvimento da democracia e, consequentemente, para uma melhor gestao
democratica.

Ao longo do tempo, varios mecanismos tém sido criados nas Escolas
publicas com o objetivo de aprimorar e fortalecer a participagdo social na gestao da
Escola, tendo como exemplo os conselhos escolares, as associagcbes de pais e
mestres, o grémio estudantil ou a eleicdo para diretores. Neste estudo sera dada
maior destaque a analise de dois dos mecanismos de participagdo social mais
utilizados nas Escolas publicas do estado do Parana que, no entender desta autora,
constituem-se nos mais significativos para efetivacdo da gestdo democratica: o

Conselho de Escola e a Eleicdo de Diretores.

» Eleicao de Diretores nas Escolas Publicas



A década de oitenta no Brasil se inicia sob a égide das reformulag¢des
politicas, com a transicdo do autoritarismo para um estado democratico. Neste
contexto historico, a Educacao refletia a ideologia dos governos revolucionarios que
se arrogam, dentre os empreendimentos nacionais, prioridade a educagao popular.
Porquanto, a gestdo da educagao e da Escola publica atrelavam-se aos ditames do
Ministério da Educacgao e Cultura.

A transicao politica, em meados da década, fortalece o ideario democratico
através de debates e seminarios realizados, como resgate dos direitos negados e
das contradicbes que se manifestam numa determinada conjuntura politica e
econdmica.

A democratizacdo do processo educacional se traduz principalmente em
movimentos de professores que lutam por melhores salarios e qualidade de ensino.
Segundo Oliveira (1996), tais movimentos questionam também o destino dos
recursos e a orientagao pedagdgica, bem como o processo de administragdo escolar
estatizado, divorciado dos interesses populares e servil aos interesses do Estado
autoritario, cujos cargos eram ocupados pelo critério de apadrinhamento-fisiologista.

Assim, o movimento de democratizacdo da Escola propde elei¢cdes diretas
para diretor de Escola, um evento que, dado o seu crescimento, passa a ser
proposta de campanha de politicos concorrentes a cargos eletivos. No Parana, o
candidato eleito a governo do Estado incorpora a reivindicagdo dos professores e
tem-se o primeiro pleito na rede estadual. Esse movimento assume dimensao
nacional e se estende para o magistério federal, estadual e municipal.

A Constituicdo Nacional de 1988 em seu Art. 206 — VI (BRASIL,1998)

regulamenta a gestdo democratica do ensino publico na forma da lei, 0 que garante



a continuidade de um principio que surgiu em movimentos populares que entendiam
a necessidade de mudangas.

Todavia, embora a Constituicdo garanta os direitos adquiridos, os interesses
politicos, em muitas situagbes, podem interferir nos rumos de processos
democraticos. Nas eleicdes para diretores no estado do Parana, no ano de 2001, o
que deveria ser o cumprimento de um ato previsto constitucionalmente transformou-
se em movimento de protesto, pois o governo, a principio, nega a gestao
democratica e determina a continuidade de mandato do diretor por mais um ano. Os
proprios diretores questionam tal atitude e reivindicam a realizagcdo do pleito,
apoiados pela comunidade escolar. Por pressao social, as eleigdes se realizam.
Contudo, a forma ndo é democratica; trés pessoas enviadas a Escola pela
Secretaria de Educagao do Parana, dirigem o pleito e com direito a voto. Todo o
processo ocorreu sob forte vigilancia da SEED, ndo havendo direito a divulgagao de
plataforma por parte dos candidatos, somente apresentacdo breve de curriculo a
comunidade escolar, sem énfase a candidatura.

As Escolas que, por razdes diversas, foram julgadas descumpridoras das
normas sofreram intervengdo administrativa e, por conseguinte, os diretores eleitos
nao puderam assumir suas fungdes no decorrer do ano de 2002.

A principal alegac&o do governo do estado quanto ao pleito livre para diretor
estd baseada na inconstitucionalidade da realizagdo de eleigdo. A argumentagao
juridica adotada pelo Supremo Tribunal Federal (STF) para declarar inconstitucional
a eleicao, foi a de que o cargo de Diretor de Escola Publica é da natureza de cargo
em comissdo, de livre nomeagéao, algo que se choca frontalmente com a idéia de
eleicdo pela comunidade escolar. O Executivo, representado, neste caso, pelo

Governador, baseou-se na Acao Direta de Inconstitucionalidade n°® 606-1/PR, revela



que a Suprema Corte ja adotou este entendimento em relagao a leis e Constituigcdes
dos Estados do Parana e declarou inconstitucionais artigos de leis estaduais ou de
Constituicdes Estaduais que tratavam de eleicbes para os cargos de direcdo dos
estabelecimentos de ensino publico. Isto porque o art. 2° da CF/88 declara a
autonomia e independéncia para a nomeagado e preenchimento de cargo publico,
instituindo que é de sua competéncia e independéncia a nomeacgao e preenchimento
daquele tipo de cargo publico, e a diregao superior da Administragao Publica (art. 84,
Il, da CF/88).

Fatos assim demonstram o quao ténue ¢é a ideologia democratica, tendo em
vista ainda o equivoco que se criou ao restringir a idéia de gestdo democratica a
eleicdo direta de diretor de Escola. Portanto, a garantia da democracia na Escola
precisa ser constantemente revitalizada através de movimentos participativos, sejam
politicos ou sociais.

« Conselho de Escola

A gestdo democratica, a principio garantida pela Constituicdo Nacional, é
também passivel de normatizagdo, conforme art. 14" da Lei de Diretrizes e Bases
9394/96 que estabelece a participagdo das comunidades escolar e local em
conselhos escolares ou equivalentes. Desta forma, as Escolas contam com
elementos que garantam o processo democratico além da eleigao direta, também a
criacdo de um Conselho Escolar.

O Conselho Escolar se constitui em um 6rgao colegiado de natureza
consultiva, deliberativa e fiscal, com o objetivo de estabelecer, com base no Projeto

Politico Pedagodgico da Escola, os critérios relativos a sua implementacéo,

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

|- participagéo dos profissionais da educacéo na elaboragéo do projeto pedagdgico da Escola;

II- participagéo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.”



organizacao, funcionamento, elaboragao e relacionamento com a comunidade nos
limites da legislagdo em vigor e compativeis com as diretrizes e politicas
educacionais tracadas pela Secretaria de Estado da Educacgao. Tem por finalidade
promover a articulagéo entre os varios segmentos organizados da sociedade e dos
setores da Escola, a fim de garantir a eficiéncia e a qualidade do seu funcionamento.

Segundo Werle (2003, p.46) os Conselhos Escolares, na atualidade, podem
ser vistos como um “mecanismo publico de controle, defesa e construgdo do
interesse da Educacéo publica.”

Nas Escolas publicas do Parana, de acordo com a Legislacdo Estadual em
vigor (Regimentos Escolares das Escolas), o Conselho de Escola é organizado de
maneira que os diferentes segmentos da comunidade escolar tenham participagao
através de representantes.

Podemos entender esta representacéo, de acordo com Werle (2003, p. 27)
como representacdo como “modelo de confianca "onde o representante tem posicao
de autonomia, tendo como suposi¢cdo que a orientagcdo para a agao seja do interesse
dos representados”.

De acordo com o Regimento Escolar das Escolas Publicas do Estado do
Parana, estruturalmente o Conselho Escolar é assim constituido:

a) diretor;

b) representantes da equipe pedagdgica;

c) representantes da equipe administrativa;

d) representantes dos professores atuantes em sala de aula, por grau e
modalidade de ensino;

e) representantes dos alunos, convocados pelo Grémio Estudantil,

regularmente matriculados por grau e modalidade de ensino;



f) representantes dos pais ou responsaveis por alunos regularmente
matriculados, por grau e modalidade de ensino.

A presidéncia do Conselho é exercida pelo diretor do estabelecimento em
exercicio, e a duragao do mandato dos integrantes € de dois anos, n&o coincidentes
com o do Diretor. O Conselho Escolar funciona de acordo com normas estabelecidas
em estatuto proprio. Suas reunides devem acontecer a cada bimestre.

As atribuicbes do Conselho Escolar vinculam-se as agbes politicas da
Escola. Entre as atribuicdes dos Regimentos Escolares das Escolas Publicas do
Parana, destacam-se (SEED, 2001):

e Acompanhar e avaliar o desempenho do estabelecimento face as
diretrizes estabelecidas no Projeto Politico Pedagogico da Escola;

e Apreciar, julgar e/ou encaminhar as instancias legalmente constituidas
os casos de alunos, professores, funcionarios ou integrantes da
comunidade escolar que tenham infringido as normas do
estabelecimento;

» Analisar projetos apresentados por todas as categorias que compdem a
comunidade escolar, no sentido de avaliar sua necessidade de
implantagéo e aprovar se for o caso;

* Apreciar e emitir parecer quanto as reivindicagdes e consultas da
comunidade escolar sobre questbes de seu interesse ou que digam
respeito ao cumprimento do regimento escolar;

» Apreciar e aprovar os planos de aplicagdo e prestagdo de contas e
recursos financeiros;

» Apreciar e emitir parecer sobre desligamento de um ou mais membros
do Conselho Escolar, quando do ndo cumprimento das normas
estabelecidas no regimento escolar;

» Supervisionar, juntamente com o Diretor, a exploragdo da cantina
comercial, conforme a lei vigente;

» Apreciar e aprovar o calendario da unidade escolar e enviar ao Nucleo
Regional para analise e homologacgao;

»  Apreciar e aprovar propostas de alteragao do regimento escolar;

» Deliberar sobre outros assuntos encaminhados pela Direcdo pertinentes
ao ambito de acdo do estabelecimento.

Todavia, a simples existéncia de um estatuto normatizador ndo é garantia de
democracia. Para que o Conselho desempenhe plenamente seu papel de
instrumento viabilizador da gestdo democratica se faz necessario uma mudanga nas

estruturas administrativas de forma a propiciar a descentralizacdo do poder e maior



participacdo da comunidade escolar nas tomadas de decisbes da Direcdo Escolar.
Assim, para se viabilizar um projeto que se paute pela autonomia é preciso que
também se analise os processos de formacado daqueles que o implementarao no
ambiente escolar.

De forma mais ampla, Werle (2003) aborda um outro aspecto do Conselho
Escolar, afora suas definicdes legais. O autor lembra que, por ser constituido por um
grupo diferenciado em género, idades, saberes e possibilidades de contribuicédo, &
um espaco de construcdo comunitaria que propicia discussbes e tomada de
decisdes a partir das diversas visdes de seus integrantes. Pode se constituir, assim,
em “um espaco de participacao, desafiador e instigante” (/d. ib, p.57), onde todos os
sujeitos envolvidos na busca da melhoria do processo educativo da Escola ouvem e
sao ouvidos, compartilhando a responsabilidade de atingir a qualidade de ensino e
aprendizagem pretendida.

Ressalte-se, no entanto, que toda esta configuragdo idealizada do processo
educacional de qualidade aqui abordada requer a intervencdo de profissionais
especializados, que detenham efetivamente os conhecimentos necessarios para que
a gestao se concretize de forma democratica e participativa, conforme se discute no

capitulo a seguir.



3 A FORMAGAO DO GESTOR EDUCACIONAL

O objetivo deste capitulo é a discussao relacionada a formagao do gestor
pedagogico, tendo-se como referéncia o curso de pedagogia. De acordo com a
historia da gestdo escolar, e utilizando-se como referéncia a Escola publica e mais
especificamente a do Estado do Parana, percebe-se que o curso de pedagogia tem
sido, invariavelmente, o grande “celeiro” de gestores dos ultimos anos. Por este
motivo, neste estudo optou-se por iniciar situando o curso de pedagogia na sua

historia.

3.1 AFORMACAO DO GESTOR: HISTORIA E LEGISLACAO

A atuacdo dos gestores educacionais, nos dias de hoje, vem sofrendo

modificagdes em todos os aspectos, incluindo o aspecto de formacao; existe, hoje,



uma grande contradicdo no que diz respeito a formagao necessaria para a atuagao
do gestor educacional.
Com base no principio legal, de acordo com a LDB 9394/96, em seu artigo

64 (BRASIL, 1996):

A formacgao de profissionais de educacéo para administragcdo, planejamento,
inspecdo, supervisdo e orientacdo educacional para educagéo basica, sera
feita em cursos de graduagédo em pedagogia ou em nivel de pés-graduacao, a
critério da instituicdo de ensino, garantida, nessa formagéo, a base comum
nacional.

Na realidade existente no Pais, especificamente no Estado do Parana, nao
existe necessidade de uma formacao especifica para que se possa atuar como
diretor de Escola. Desde a implementacao do processo de elei¢cao direta para diretor
de Escola publica, tanto a nivel estadual quanto municipal (com destaque para o
municipio de Curitiba), todos os profissionais devidamente inseridos nos quadros de
magistério, desde que tenham curso superior, podem ser diretores e vice-diretores
de Escola. Ja em se tratando da equipe pedagogica, em particular supervisores e
orientadores, devem ter uma formacao especifica em pedagogia e ter prestado o
concurso publico especifico para a fungdo desejada, seja ela de supervisdo
pedagogica ou orientagdo educacional.

Percebe-se através do comparativo da questao legal (o que a LDB 9394/96
normatiza) e da pratica (o que esta realmente ocorrendo nas Escolas) que a questao
da atuacéo e formacdo do gestor € algo que ndo esta claramente definido para a
comunidade educacional em geral.

No entender de Paro (2001), um dos grandes problemas da LDB 9394/96,
quando trata da formacao dos “especialistas de educacao” € a vinculagao direta, na

graduagado ao curso de pedagogia e suas habilitagdes, consequentemente



reforcando a necessidade de uma formagdo especifica para esta fungdo (o
pedagogo), mas excluindo a possibilidade de muitos educadores (ndo pedagogos)
de exercerem uma fungao diretiva na Escola.

De acordo com o que esta acontecendo dentro das Escolas publicas do
Parana, onde todos os educadores podem estar assumindo esta fungao diretiva na
Escola, desde que passem pelo processo “eleitoral” e sejam vencedores, ndo existe
exclusdao de profissionais em virtude da formacédo. Neste cenario, abre-se o
precedente de que qualquer profissional em educacao, desde que tenha curso
superior, pode exercer a fungao de gestor da Escola, com ou sem conhecimento em
administragdo ou quaisquer experiéncias e vivéncias do dia-a-dia da Escola. Nos
defrontamos, assim, com uma questdo de extrema relevancia: o preparo que um
profissional oriundo de um curso de licenciatura especifica recebe para exercer a
funcao de gestor de uma Escola.

Cresce entre os educadores a preocupagcdo com o atual sistema de
formacdo de educadores em nivel superior, incluindo a separagao entre as
licenciaturas e o curso de pedagogia. Se todos os educadores, desde que tenham
curso superior, podem exercer a funcdo de dirigente escolar, supbe-se que este
profissional tenha alguns conhecimentos considerados pré-requisitos para sua
atuacao diaria recebidos sem seu curso superior, seja nos cursos de licenciatura ou
de pedagogia.

Esta tem sido, alias, uma preocupacao compartilhada por esta autora, que
entende como necessaria uma formagao especifica para o exercicio da fungéo de
gestor educacional, dada a complexidade e especificidade da atuacdo deste

profissional dentro do contexto escolar. Deve-se levar em conta que a demanda pelo



aumento da competéncia da Escola exige, em contrapartida, maior competéncia de
sua gestao.

A esse respeito, Aguiar (2000, p.206) assinala que:

[...] s&o muitas as mudangas que se processam nos sistemas de ensino e
nas Escolas pondo em evidéncia a gestdo. Compreendé-la em seu contexto
histérico constitui um aspecto fundamental nos cursos de Pedagogia e
também nos demais cursos de Licenciatural...]. Isto pela compreensdo que
se tem de que o0s egressos desses cursos com base na docéncia
provavelmente buscardo atuar nas Escolas e demais instancias do sistema
educacional, ou mesmo em outros espagos educativos que supdem
atividades gestionarias, requerendo, portanto, uma visdo ampla e critica da
gestao educacional.

Paro (2001, p. 61) considera que a formagao do gestor deveria conter, pelo
menos conteudos sobre “fundamentos da educagado (histéricos, filosdficos,
sociologicos, econdmicos, psicoldgicos), didatica, as metodologias necessarias para
bem ensinar determinado conteudo programatico e as questdes relacionadas a
situacao da Escola publica”.

O curso de Pedagogia foi implantado no ano de 1939, prevendo a
formagdo do bacharel em Pedagogia, conhecido como “técnico em educagao”.
Neste periodo, propicio a manifestagdes educacionais em decorréncia da
instauracdo do Estado Novo, o objetivo do curso era formar profissionais de
educacdo em nivel superior. Este curso surgiu da convergéncia do curso de
formacao do professor secundario com algumas disciplinas (com maior
aprofundamento) que tratavam do conteudo do entdo Curso Normal.

Somente em 1961, com a promulgacdo da LDB 4024/61 o curso foi
modificado, sendo mantido o bacharelado (Parecer CFE 251/62) para a formagéao de

pedagogo e surgindo a regulamentagao das licenciaturas (Parecer CFE 292/62), e

2.0 Curso de Pedagogia surgiu juntamente com as licenciaturas, instituidas na organizagéo da antiga Faculdade Nacional de
Filosofia, da Universidade do Brasil, pelo Decreto-lei n. 1190 de 1939. (PIMENTA, 1996)



embora de visdo “generalista”, varias modificagbes foram introduzidas no curso. O
decreto lei 53/66 ja fazia alusdo ao preparo de especialistas em educagao, e o artigo
30 da Lei 5540/68 definia o pedagogo como profissional voltado ao trabalho de
planejamento administrativo, inspecao, supervisao e orientagcao nas Escolas, o que
provocou mudangas nos cursos de formacédo de professores. Mas, apenas com 0
Parecer CFE 252/69 ¢é abolida a distincdo entre bacharelado e licenciatura,
mantendo a formacado de especialistas nas varias habilitagbes. Segundo Libaneo
(2002, p.46), “com suporte na idéias de formar o especialista no professor, a
legislacao em vigor estabelece que o formado no curso de Pedagogia recebe o titulo
de licenciado.”

Neste periodo, o curso de Pedagogia era ministrado em curta (1200 horas) e
plena duragao (2200 horas) e seu curriculo era dividido em uma parte comum e
outra diversificada, de acordo com a habilitagdo escolhida.

De acordo com o Parecer 252/69, o curso de Pedagogia passa a classificar
a formagcdo do pedagogo em seis habilitacbes de licenciatura plena e trés de
licenciatura curta; o que caracterizava o profissional da educacgédo, de atuacao
fragmentada, o conhecimento era transmitido de forma superficial e em conteudos

pertinentes somente a atividade a ser desenvolvida no ambito escolar conforme

afirma Castro (2003, p. 132):

O Administrador Escolar, para orquestrar o processo decisorio, 0 Supervisor
Pedagdgico, para atuar mais diretamente junto aos professores e o
Orientador Educacional, para atuagao junto aos alunos. Ao lado desses, a
Pedagogia continuava formando, em licenciatura plena, o professor das
disciplinas pedagdgicas do curso normal de nivel médio e passou a formar o
profissional para atuar na Educacdo de Excepcionais e Deficientes da Audio
Comunicagao.



Além destes profissionais que atuavam no interior da Escola, o curso
formava ainda o Inspetor Escolar, que atuava nas Delegacias Regionais de Ensino.

Novas iniciativas de repensar ou reformular o curso de Pedagogia surgem
juntamente com o movimento de 1968, quando estudantes e professores, através de
manifestacdes politicas dentro das universidades, passam a reivindicar mudancgas
no Pais, tendo a reforma da universidade como base para estas mudancas. Estes
movimentos levaram o governo a destacar um grupo de trabalho, formado quase
que na totalidade por pessoas oriundas dos érgéos governamentais para que, sem
muitas discussodes, fosse aprovado um ante-projeto da Reforma do Ensino Superior.
Em 1968, foi aprovada a Lei 5540/68, que versava sobre a Reforma do Ensino
Superior. Segundo Machado (1999, p. 114) “a complementacédo da Reforma ocorreu
com maior participagao social, mesmo que sem muita flexibilidade, com a aprovagéao
da Lei 5692/71, de 11 de agosto de 1971, que regulamenta o ensino de primeiro e
segundo graus, seguindo a orientagdo do MEC/USAID.”

Com a promulgacéao da Lei 5692/71, que enfatizava a formacao profissional
ja no primeiro grau e a obrigatoriedade de qualificagao profissional no segundo grau,
o profissional de educagdo mais uma vez acha-se despreparado. Para Machado
(1999, p. 115), estas novas demandas impostas pela legislagdo “ndo correspondem
nem a demanda por educagdo, nem a formagcdo dos educadores, que,
despreparados para uma proposta de énfase tecnicista, contribuiram para a reducéao
da qualidade educacional nessa fase.”

Para o curso de Pedagogia, a partir da promulgagdo da nova lei ocorrem
modificagdes em sua estrutura e funcionamento. O Parecer 252/69, de autoria do
professor Valmir Chagas, fixa um curriculo minimo, a duragao do curso (que passa a

ser oferecido no periodo de dois ou quatro anos) e a mudanga na formagédo do



profissional; o curso passa a formar o professor e o0 especialista em assuntos
educacionais através de cinco habilitacbes: a formagao do professor para o ensino
de Magistério de Segundo Grau e especialistas em Orientacdo Educacional,
Administracdo Escolar, Supervisdo Escolar e Inspegcdo Escolar. A partir destas
definigdes, o profissional oriundo do curso de pedagogia passa a ser Licenciado em
Pedagogia com direito a uma ou duas habilitagdes concomitantes (o professor e o
especialista, na area escolhida), podendo ainda retornar a Universidade para
complementar seu curso com outras habilitagdes. Aos profissionais licenciados nos
demais cursos, €& possibilitada, sob a forma de complementacdo pedagodgica, a
formacgao nas diferentes habilitagdes do curso de pedagogia.

Segundo Machado (/d. ib, p. 120), a partir desta data, a énfase do curso de
pedagogia passa a ser a formagao do especialista e ndo mais a formacado do
professor e “uma das conseqiéncias dessa énfase nas habilitagdes mais técnicas foi
a de considerar-se a terminalidade do Curso de Pedagogia relacionada a essas
habilitagdes. A fragmentacao do trabalho pedagdégico e a negacao da formacao do
pedagogo para atuar no magistério tém suas raizes nessa reforma”.

No decorrer da década de 70, com o ensino noturno e estas modificagoes,
acontece uma explosao de ofertas de vagas e instituicbes de ensino que ofertam o
curso de pedagogia. Apesar disso, 0 curso ndao avangou no sentido inovador
projetado e esperado. Conforme refere Machado (1999, p.121) diferentes fatores

interferiram nessa relacao:

e excessiva redugdo dos fundamentos basicos dos cursos, cedendo-se
espago a temas mais especificos das habilitagbes,comprometendo a
propria formacao;

« oferta de habilitagbes estanques, compartimentalizadas, onde as
questdes educativas passam a ser analisadas em suas partes,
perdendo-se a visdo do todo;



e énfase nas habilitagbes técnicas em detrimento da formacdo do
magistério;

* reducgdo ao espacgo escolar do enfoque dado ao campo de atuagédo do
pedagogo, atendendo apenas a solicitagcbes imediatas do mercado de
trabalho, resultantes da mudanca na prépria legislacao.

Pode-se analisar a formagao do gestor, assim como o curso de pedagogia,
com varias contradi¢ées. Para Aguiar ( 2000, p.108), quando nos deparamos com a
formagao dos profissionais de educagao, devemos levar em consideracdo as
questdes referentes ao contexto e as reformas educacionais ocorridas no Brasil, “e
tampouco de dialogar com as propostas oficiais e com as que vem sendo
construidas no movimento mais amplo dos educadores”.

Neste periodo, o pedagogo passa a limitar-se a questdes secundarias do
processo educacional, consequéncia de sua formagao cada vez mais especializada,
dividida por causa das habilitacbes. Como consequiéncia disso, tem-se o
“‘empobrecimento” do trabalho pedagdgico, onde cada profissional fica preso a sua
area de atuacgao, as vezes, com parcos conhecimentos.

Esta divisdo do curso de Pedagogia em diferentes habilitacbes esta
diretamente relacionada a forma de organizacdo do trabalho na sociedade
capitalista, onde existe uma dicotomia entre quem pensa e quem executa, quem faz.
Seguindo o proposto no curso de Pedagogia, os especialistas em educacao seriam
0s responsaveis pela concepg¢ao da educacdo, enquanto os professores estariam

executando a educacao através da pratica diaria.

Segundo Kuenzer ( 2000, p.35):

Esta pedagogia de trabalho taylorista/fordista foi dando origem,
historicamente a uma pedagogia escolar centrada nos conteudos, ora nas
atividades, mas nunca comprometida com o estabelecimento de uma relagao
entre aluno e conhecimento que verdadeiramente integrasse conteudo e
método, de modo a propiciar o dominio intelectual das praticas sociais e
produtivas.



Esta realidade polémica vivenciada nas Escolas leva novamente um grupo
de educadores a pensar em redirecionar o curso de Pedagogia e, a partir do
Primeiro Seminario de Educagao Brasileira, realizado na Unicamp (Campinas) em
1978, o debate passa a ganhar espago de forma nacional e, suscita a realizagdo de
encontros e seminarios sobre uma nova reformulagao do curso de Pedagogia; em
1980 é criado o Comité pro-formagao do educador que em 1983 transforma-se em
Comissao Nacional de Reformulagdo de Cursos de Formacado do Educador e, em
1990, em Associagcao Nacional pela Formagao dos Profissionais em Educacgao -
ANFOPE (LIBANEO, 2002, p. 129).

A tematica principal de discussao era referente a base nacional comum, que
de acordo com decisdo do V Encontro Nacional da ANFOPE, que aconteceu em
1990, a base nacional comum passa a ser entendida como “nucleo essencial da
formagao do profissional da educagao” (ANFOPE, 1996, p.28).

Assim, o centro da linha curricular deveria ser a unidade entre teoria e
pratica, esvaziada neste periodo pela antiga formagao do pedagogo, por causa das
habilitacdes. A docéncia passa a ser vista como preocupacdo central na formacéao e
o trabalho do pedagogo na organizagao da Escola como um todo.

Segundo a ANFOPE (/d. ib, p.22), a formacéao inicial do educador deve

contemplar:

e a qualificagdo para docéncia: condicdo para o desenvolvimento do
trabalho pedagoégico a partir da relagdo teoria-pratica na
aquisig¢ao,producao e socializagao do conhecimento;

» qualificagdo politico-pedagogica: condicdo para a pratica pedagogica
que inclui relagdes de poder no interior da Escola e na relagao Escola-
comunidade;

e qualificagdo politico-social: condigdo para a compreensao critica e
questionadora de projetos politicos para a educagdo e para o



compromisso com a construgdo de um projeto politico-social,
comprometido com os interesses populares.

Com a promulgacdo da LDB 9694/96, o curso de Pedagogia se modifica
novamente. Sao extintas as licenciaturas curtas, criam-se os Institutos Superiores de
Educacdo, que passam a ser responsaveis pela oferta de cursos Normais
Superiores, pelas Licenciaturas e por todas as questdes ligadas a formagao de
professores.

Além da formagdo docente no Curso de Pedagogia, a LDB mantém a

formacao tradicional dos especialistas, conforme seu artigo 64:

A formacéo de profissionais de educagéo para administragdo, planejamento,
inspecao, supervisao e orientagdo educacional para a educagéo basica sera
feita em cursos de graduagdo em Pedagogia ou em nivel de poés-
graduacdo,a critério da instituicio de ensino, garantida,nesta formacao, a
base comum nacional (BRASIL, 1996).

Porém, de acordo com as Diretrizes Curriculares para o Curso de
Pedagogia, divulgadas em 1999, essa formacao deixa de ser fortalecida, dando
lugar ao Profissional de Educagéo/*45, onde a identidade profissional se estabelece
através da docéncia. Estas diretrizes apresentam com clareza, para a formagao
basica do pedagogo, as opg¢des do magistério na Educagdo Infantil e nas séries
iniciais do ensino fundamental.

Paralelamente a todas estas questdes, com a criacdo do ISE e dos Cursos
Normais Superiores, as discussdes em torno da formacido de professores para a
Escola basica e o curso de Pedagogia ficam cada vez mais acirradas; enquanto um
grupo apoiava a continuidade da formagao de professores para educagao basica no

curso de Pedagogia, outro grupo questionava, que a partir do momento que haviam



sido criados cursos especificos para a formagdo de professores, o curso de
Pedagogia devia se restringir a formagéo de especialistas e pesquisadores.

Com a divulgagdo do Parecer 970/99 (de 09/11/99, que trata do Curso
Normal Superior e Habilitacdo do Magistério em Educagao Infantil e Séries Iniciais
do Ensino Fundamental nos Cursos de Pedagogia) que previa que “hdo mais devem
ser autorizadas as habilitacbes para magistério nas séries iniciais do ensino
fundamental e educacgao infantil nos cursos de Pedagogia, mas tdo somente nos
Cursos Normais Superiores”

Através do Decreto 3276/99, em seu artigo terceiro, diz que “a formagao em
nivel superior de professores para atuagao multidisciplinar, destinada ao magistério
na educagdo infanti e nos anos iniciais do ensino fundamental, far-se-a
exclusivamente em cursos normais superiores”. Este decreto criou varias polémicas,
principalmente com as associagdes de profissionais de educacdo, que iniciam uma
mobilizagcdo em todo o pais.

Em maio de 2000, surge entdo uma proposta de alteracdo deste Decreto,
que modifica o artigo terceiro do Parecer 3276, substituindo a palavra
“‘exclusivamente” por “preferencialmente”.

A partir deste Decreto, os ISE, através dos cursos Normais Superiores,
deixam de ser “exclusivos” na formagao de professores de educacéo infantil e séries
iniciais do ensino fundamental, ficando garantido também ao curso de Pedagogia o
direito na formacao destes profissionais.

Em maio de 2001 foram aprovadas as Diretrizes Curriculares Nacionais para
a Formacao de Professores de Educacao Basica, que prevé que a formacido de

professores passa a ser feita em curso de licenciatura, de graduacgao plena, nao



importando a instituicdo formadora, se curso de Pedagogia ou Curso Normal
Superior.

Até a presente data, os impasses envolvendo o curso de Pedagogia e sua
especificidade persistem e pode-se afirmar que este curso esta, atualmente,
enfrentando sua crise mais séria desde sua criagdo e continua nao atendendo as
necessidades reais de formagao do gestor educacional.

O gestor deve atingir, em sua formacgao, duas dimensdes: a técnica e a
politica. Na dimenséao técnica, ele deve ser levado a conhecer e compreender 0 que
podemos chamar de “base docente” que s&do todos os conhecimentos do processo
da gestado de uma organizacgao; na dimensao politica, que requer “sensibilidade para
perceber e se antecipar aos movimentos da realidade, capacidade dialética de
negociacdo de conflitos nas relagbes interpessoais, sem negar as diferencas”
(BORDIGNON E GRACINDO,, 2000, p.174).

Estas questdes relacionadas a formagao necessaria do gestor tém resultado
em discussdes académicas que consideram dois posicionamentos: de um lado,
existe a necessidade de que o gestor possua a formacédo docente com formacgéao
especifica na area de politica e gestdo da educagdo; por outro lado, este
conhecimento ndo deve ser apenas vinculado ao gestor/administrador, mas deve
estar presente em todos os cursos de formacédo de professores para que todos
tenham condic¢des reais de participagcéo no processo de gestdo democratica.

Segundo Estevao (2002, p.88), a formagao do gestor deve ter como ponto
de partida a concepgao de que ele € um “lider politico e defensor da educacgao e
deve erigi-lo em ator que propde principios democraticos e Escolas justas”.

Sendo a gestao responsavel por realizar a “mediagcao no seio da pratica

social global” (SAVIANI, 1980, p.120) e tendo como grandes principios assegurar



‘uma educacdo comprometida com a “sabedoria” de viver junto respeitando as
diferengas, comprometida com a constru¢édo de um modo mais humano e justo para
todos os que nele habitam, independentemente de raga, cor, credo ou opgao de
vida“ (FERREIRA, 2000a, p. 307), percebemos a necessidade de uma formacéao
diferenciada e continuada deste profissional.

A formagdo continuada ¢é, hoje, uma necessidade para todos os
profissionais, e deve ser entendida como “‘um mecanismo de permanente
capacitagao reflexiva de todos os seres humanos, as multiplas exigéncias/desafios
que a ciéncia tecnologica e o mundo do (nao) trabalho colocam “ (FERREIRA,
2003b, p. 20).

Nesse sentido se reconhece o papel fundamental da Escola enquanto
espaco formador e o trabalho de gestdo que garante a disseminacdo do

conhecimento.

3.2 AFORMAGCAO DO GESTOR NAATUALIDADE

Em meio a todas as modificagées legais ocorridas no curso de Pedagogia
esta a Escola, que recebe novas incumbéncias a cada mudanca.

A educagao, inserida em uma sociedade globalizada e centrada no
conhecimento, € um dos fatores importantes para o desenvolvimento social, bem
como condi¢&o primordial para melhoria da qualidade de vida das pessoas.

A Escola e seus gestores, através das novas demandas que surgem, tém
percebido cada vez com maior frequéncia a necessidade de repensar sua pratica. A

necessidade de garantir uma formacdo competente aos alunos, para que sejam



realmente capazes de enfrentar, com criticidade e coeréncia, os problemas cada vez
mais complexos da sociedade, tem levado os gestores a um confronto quase que
diario, onde a necessidade do desenvolvimento de novos conhecimentos,
habilidades e atitudes & primordial para a realizagéo de seu trabalho.

Assim, existe a necessidade do envolvimento de todos, equipe pedagdgica,
professores, alunos, pais, comunidade externa, pois ndo sao apenas parte do
ambiente cultural, mas sao os responsaveis pela construcdo deste ambiente, de
acordo com sua forma de agir, de pensar, € a partir desta visdo que sera criada a
identidade da Escola na comunidade, seu real papel, de acordo com as
necessidades da comunidade. E o gestor deste processo, é também um gestor
desta dinamica social, atua como um articulador das diversidades sociais e culturais
dando unidade e consisténcia ao ambiente educacional, sempre tendo em mente
que todos os esforgcos devem estar voltados para uma formacgédo cada vez melhor
aos alunos.

Esta pratica do gestor tem como sustentacédo clara a compreensao de que
os problemas relacionados com a educacédo s&o problemas da coletividade, da
sociedade e ndo apenas do governo. Entdo, as solugdes para os problemas deve
ser uma busca do grupo, sempre levando em conta “a reflexao coletiva sobre a
realidade e a necessidade de negociacdo e o convencimento local para sua
efetivacdo, o que s6 pode ser praticado, mediante o espaco de autonomia” (LUCK,
1998, p. 21).

Para que exista realmente uma pratica de autonomia escolar, alguns
mecanismos sado primordiais, tais como: uma gestdo compartilhada, a eleicdo de
diretores e a acdo em torno de um projeto politico pedagdgico. Porém, a mera

existéncia destes mecanismos nao é garantia de menor ou maior autonomia da



Escola. Para tal, € necessario, fundamentalmente, o reconhecimento e esfor¢co de
todos, para que o0s sujeitos envolvidos assumam efetivamente suas
responsabilidades em uma proposta desenvolvida em conjunto e com uma dire¢cao
estabelecida, coerente e clara.

Com isso delimita-se o quao complexo é a funcdo do gestor e, por
conseguinte, a complexidade exigida na sua formagdo, no entendimento e
conhecimento de inumeros aspectos de todas as questdes equacionadas pela
Escola - pedagdgicas, administrativas, de pessoas, de grupos, de direcionamento,
entre outras.

A formagao do gestor ndo pode ser vista como um processo finalizado, mas
sim como formagdo continuada, envolvendo cursos de pds-graduagéo, extensao,
atualizagdes, seminarios, trocas de experiéncias entre pequenos grupos, para que
realmente, este profissional tenha condi¢des de estar exercendo sua funcgao.
Percebe-se, entre os profissionais da area de educacado, a deficiéncia do atual
sistema de formacgao dos educadores/gestores em nivel superior, principalmente ao
considerar-se a separagado entre o curso de pedagogia e as licenciaturas e as
mudangas ocorridas no curso de pedagogia.

Levando em consideracdo as inUmeras mudangas ocorridas na sociedade,
ainda segundo Ferreira (2003b, p. 26), esta surgindo um “novo cidaddo do mundo”,
onde uma formacgao sélida, “continuada e de qualidade” é primordial. Pensando
especificamente no escolar, percebemos que esta formagao necessita ser ampla,
exigindo também, como afirma Ferreira (2000a, p. 111), “uma sodlida formagao
humana e que esta relaciona-se diretamente com sua emancipagcdo como individuo

social, sujeito histérico em nossa sociedade”.



Para este “novo cidaddo do mundo” a formagao € de suma importancia,
seja ela formacao inicial ou continuada.

Segundo Ferreira (2003 b, p. 30):

A importéncia da formagéo continuada, fundamentalmente assumida pela
universidade ,locus e instituicdo responsavel pela formagao profissional e
cultural do individuo e da coletividade, compreendendo as condigdes de
transformacgéo da populagdo em povo, como uma coletividade de cidadaos,
como seres sociais em condigdes de inserirem nas mais diversas formas de
sociabilidade que o mundo globalizado dispde e impde

A formacgdo dos gestores, segundo Estevédo (2002, p.96), deve levar em

consideragao o educador e nao apenas um gestor de processos. Para o autor,

A sua autoridade sera legitimada n&o tanto pela sua habilidade em manusear
técnicas de gestdo ,mas pelo seu perfil de pessoa educada e educador,
capaz de reconhecer e dar poder a outros autores, dentro do pressuposto
de que o objetivo de uma politica democratica ndo é erradicar o poder mas
multiplicar os espagos em que as relagbes de poder estardo abertas a
contestagdo democratica.

Uma formacdo nestes moldes pressupde um gestor consciente da
possibilidade de desenvolvimento e aprimoramento continuo de suas capacidades,
seja por meio da experiéncia vivida na Escola ou por meio da educacg&o continuada.
O que, sem duvida, podera se refletir em maiores e mais significativas chances de

se implementar nas Escolas o verdadeiro processo de gestao.



4 A ORGANIZAGAO DA GESTAO DO TRABALHO PEDAGOGICO

NA ESCOLA PUBLICA

O presente capitulo tem por objetivo examinar o processo de gestdo do
trabalho pedagdgico da Escola publica em relagcdo aos principios de gestéo
democratica de acordo com o conteudo pesquisado em referencial tedrico e os
dados obtidos nas observacdes e entrevistas realizadas na Escola Estadual Sao
Paulo Apdstolo, uma instituicdo de ensino situada no municipio de Curitiba.

A partir destas consideracdes, as preocupagdes deste estudo foram as de
discutir as concepgdes de gestdo da Escola, enfatizando a gestdo democratica,
discutir a formagdo do gestor tendo como referéncia o curso de pedagogia e
examinar o processo de gestdo do trabalho pedagdgico da Escola a partir da
elaboracgao e implementacédo do PPP.

Assim, o direcionamento da pesquisa partiu dos seguintes pressupostos:

» Existe formagéo especifica para atuagdo como gestor educacional, mas

a Escola publica ndo tem valorizado a formacéo inicial e tampouco a
formagao continuada para esta area;

» O projeto politico pedagdégico, um dos suportes da gestdo democratica,
que, teoricamente deveria ser elaborado em conjunto por todos os
educadores das instituicbes, permanece mais no dominio do grupo
gestor do que dos professores em sua pratica docente;

* Mesmo com os avangos tedricos relacionados a gestdo democratica a

participacdo e autonomia da Escola, a gestdo da educacdo e a



organizacao do trabalho pedagogico, na Escola publica da atualidade.
permanecem ainda centralizadas.

Em uma perspectiva mais ampla, a pesquisa teve ainda por objetivo discutir
as concepgoOes de gestao e de gestdo democratica; analisar o processo de gestéo
do trabalho pedagdgico da Escola publica a partir da elaboragdo e implementagéo
do projeto politico; discutir a formacdo do gestor de acordo com o curso de
pedagogia. Para tal, estabeleceu-se roteiros de entrevistas para os diferentes
segmentos da Escola (contidos nos apéndices deste estudo). Vale ressaltar que a
analise dos dados obtidos privilegiou as seguintes categorias:

* Autonomia na gestédo da Escola;

* Importadncia da participacdo dos diferentes segmentos na gestdo da
Escola, de acordo com a organizagao, implementagdo e condugdo do
projeto politico pedagdgico;

* Formacéo do gestor, de forma especifica ou continuada.

A pesquisa fundamenta-se em abordagem qualitativa, uma vez que buscou-
se um envolvimento mais dinamico entre os sujeitos e objeto de estudo. Por esta
razao, a posterior analise nado foi realizada apenas pelas observacbes dos
resultados finais sobre a Escola, mas sim privilegiando-se a interpretacdo do
processo, buscando-se com isso perceber a complexidade que reside nas
interrelagdes entre as varias instancias da comunidade escolar, nas reflexdes e
expectativas educacionais dos atores envolvidos e em como esses fatores atuam no
estabelecimento de uma gestao democratica.

Como instrumento de pesquisa optou-se pela entrevista como modalidade
de abordagem dos sujeitos, por esta permitir uma maior interagcdo entre

entrevistador e entrevistado. Na concepc¢ao de Ludke e André (1986), a grande



vantagem da entrevista sobre outras técnicas é que ela permite a captacao imediata
da informacao desejada.

De acordo com essas autoras, pelo fato de que a entrevista se realiza a
cada vez de maneira exclusiva, seja com individuos ou com grupos, ela permite
corregdes, esclarecimentos e adaptacoes, caracteristicas que a tornam eficaz na
obtencdo das informagdes desejadas. Enquanto outros instrumentos tém sua
finalidade definida a partir do momento em que saem das maos do pesquisador que
os elaborou, a entrevista ganha vida ao se iniciar o diadlogo entre o entrevistador e o

entrevistado.

4.1 CARACTERIZACAO DO LOCAL DA PESQUISA

Para que fosse possivel definir qual seria a instituicdo a ser pesquisada,
inicialmente buscou-se informagdes por meio de entrevistas com profissionais da
Secretaria de Estado da Educacao, entre estes a responsavel pelo departamento de
educacdo basica e suas assistentes, e com a chefe do Nucleo Regional e
assistentes das areas de ensino do municipio de Curitiba.

A opcao pela Escola Estadual Sao Paulo Apdstolo como campo da pesquisa
se deu por esta ser considerada, hoje, uma Escola de referéncia na rede estadual de
ensino, no municipio de Curitiba, em termos de gestao escolar.

A instituicdo esta localizada na rua Coronel José Carvalho de Oliveira, 1275,
no bairro Uberaba. Trata-se de uma regido predominantemente residencial, embora
disponha de um adequado setor de comércio com pequenos estabelecimentos de

diferentes ramos. A maior parte das moradias € constituida por casas de conjuntos



habitacionais, geralmente de alvenaria, ndo se observando a existéncia de favelas
ou areas de invasao nas imediacdes da Escola.

A Escola funciona nos turnos da manha e tarde, com ensino fundamental e
ensino medio, e conta hoje com 1582 alunos, divididos em 43 turmas. No turno da
manha funcionam 22 turmas do Ensino Médio — primeiras, segundas e terceiras
séries - e Ensino Fundamental — sexta, sétima e oitava série - além de uma sala de
recursos para Deficientes Mentais (antiga Classe Especial). No turno da tarde
funcionam 21 turmas de Ensino Fundamental, de primeira a quinta séries.

As turmas sdo constituidas, em meédia, de 25 a 38 alunos. As turmas de
primeira a quarta série sdo menores, em sua grande maioria por até 32 alunos,
consideradas, na opinido de professores e membros da equipe da Escola, como
turmas de “bom tamanho para o trabalho”.

No turno da noite, através de uma parceria existente entre a Secretaria
Estadual de Educacgéo e algumas instituicdes privadas de ensino, as instalagdes da
Escola sao “cedidas” para uma instituicdo de ensino superior, que utiliza as
dependéncias para a realizagao de cursos de magistério superior.

A estrutura fisica da Escola é adequada, com salas de aulas devidamente
pintadas e muito bem cuidadas e banheiros limpos, sem “picha¢des”. A Escola
possui uma quadra de esportes aberta, patio coberto, e esta sendo construida uma
quadra de esportes coberta. Com relagdo a seguranga, o imével € todo murado,
contando ainda com porteiro eletrénico e um funcionario responsavel pela vigilancia
do portdo principal, sendo fungado deste ultimo sé permitir a entrada de pessoas
depois de informado sobre o objetivo das mesmas, apdés o qué estas sao

encaminhadas, pelo préprio funcionario, ao setor pertinente (segundo os



funcionarios da Escola, este cuidado se deve ao fato de, em anos anteriores, a
Escola ja ter sofrido problemas com assaltos).

No que se refere a populagcao da Escola, esta descrita no Projeto Politico
Pedagdgico da Escola, no item Caracterizacdo da Populagdo Escolar, da seguinte

forma:

Através do levantamento estatistico, constatou-se que o nivel sdcio-
econdmico - cultural da populagdo escolar encontra-se classificado em
classe média.

A renda familiar consta entre 2 a 3 salarios minimos, onde tem-se profissées
diversas que vao desde pedreiros até médicos.

Constata-se que na maioria das familias, a Unica renda vem da parte do pai,
sendo que a mulher ainda continua em casa, somente com afazeres
domésticos. As poucas que trabalham fora sdo vendedoras ou diaristas,
ganhando salario minimo.

A maioria possui casa propria, metade possui casa alugada e poucos
possuem apartamentos ou casas financiadas.

Praticamente todos possuem televisdo e radios. Os que ndo possuem sao
por motivos religiosos.Poucos possuem carro, sendo a minoria possuidora
de 1 veiculo.

Observa-se que a religido predominante é catdlica, seguida da evangélica,
sendo a maioria,freqUentadores assiduos destas.

Sao poucos os alunos que ndo residem com o0s pais e nao tem
acompanhamento dos mesmos. Em caso dos pais trabalharem, os alunos
permanecem com 0s avos, irmaos, tios, creches ou sozinhos.

Devido a faixa etaria dos alunos que freqlientam a Escola ser de 5 a 15
anos, a maioria ndo trabalha, onde poucos participam de outras atividades,
tendo como lazer brincadeiras diversas; jogar bola, assistir televisdo ouvir
musica, empinar pipa, entre outras”.

Por meio das observagdes e das entrevistas realizadas na Escola nos
meses de junho, julho e agosto, percebe-se que a descri¢gado da clientela relatada no
Projeto Politico Pedagdgico caracteriza, de fato, a clientela da Escola.

Foi possivel constatar que a grande maioria dos alunos pertence a classe
média, estando dentro da faixa etaria correta, de acordo com as séries que estao
cursando e que a grande maioria reside em casas nas proximidades da Escola,
sendo que a grande maioria das mé&es acompanham os filhos na ida e na volta da

Escola. Relativamente a este aspecto, observou-se ser comum, ao final da tarde, a



permanéncia de grupos de maes no portdo da Escola que, enquanto aguardam o
horario da saida dos filhos, conversam entre si. Esse fato sugere que, pelo fato de
se encontrarem diariamente no espaco da Escola, estabelece-se entre estas maes
um certo convivio social, o que, em Uultima instancia, apresenta-se como um
momento de compartilhamento de idéias e troca de informacgoes.

Vale registrar que existe uma determinagao da administracdo da Escola no
sentido de que estes pais aguardem a saida dos alunos no patio da Escola, e nao
seja permitida sua entrada nas salas de aula; segundo a equipe pedagogica, se este
limite ndo for rigido os pais se acham no direito de entrar na sala de aula e fazer
diferentes solicitagdes aos professores, muitas vezes interrompendo e prejudicando
a realizacao das aulas.

Percebe-se também um especial cuidado com a manutencéo da Escola, seja
por parte dos alunos ou da comunidade: a Escola € extremamente bem cuidada,
possuindo jardins com canteiros de flores, banheiros limpos e bem conservados,
salas de aulas com carteiras bem cuidadas e muros sem pichagdes.

Conforme pbéde-se observar em conversas com 0s pais na saida da Escola,
a comunidade, em sua grande maioria, tem muito respeito pelo trabalho da Escola e
percebe a mesma como um bem coletivo, por isso o cuidado com a parte fisica. A
direcdo da Escola coloca que, a partir do momento em que comegou a “abrir’ a
Escola para a comunidade nos finais de semana, propiciando a utilizacido das
quadras esportivas, a Escola tem tido um retorno muito bom, com poucos problemas
€ um maior numero de pessoas ajudando no “cuidar’ da mesma. Esta abertura para
a comunidade aos finais de semana fica totalmente sob a responsabilidade da APM,
na pessoa do presidente, que € vizinho da Escola e controla a entrada e saida de

todos, bem como realiza a vistoria do ambiente fisico.



Um outro aspecto marcante no contexto dessa Escola é que,
diferentemente do que ocorre na maior parte das Escolas da rede estadual de
ensino que, normalmente, apresentam dificuldades em termos de pessoal, contando
apenas com um profissional da area administrativa (supervisor, orientador e
coordenador) em cada turno, nesta instituicdo atuam quatro membros da equipe
pedagdgica por turno, juntamente com a direcdo e vice-dire¢do, compondo assim
uma equipe de dez profissionais.

Por tratar-se de uma situacdo incomum, durante a realizagdo da pesquisa
indagou-se a diretora como funciona o desenvolvimento do trabalho em conjunto
com uma equipe pedagodgica considerada grande para os padrdes usualmente
adotados em outras Escolas. Na opinido desta entrevistada, ao contar com uma
equipe maior é possivel delegar mais responsabilidades, ao mesmo tempo em que,
em funcdo do modelo adotado pela Escola, os professores mantém um maior

contato com a equipe pedagdgica.

4.2 VISAO DOS SEGMENTOS INTERNOS E EXTERNOS DA ESCOLA

Para realizagdo da pesquisa e contextualizagdo da visdo dos segmentos
internos que atuam na Escola, foram entrevistadas quatro profissionais, a saber:
diretora, vice-diretora, supervisora/coordenadora e orientadora. A sugestao de incluir
a supervisora e a coordenadora como sujeitos da pesquisa partiu da propria diretora
da instituicdo, uma vez que esta considera aquelas profissionais como “os bragos

fortes na conducédo da Escola”. Percebe-se o vinculo existente entre a diregdo da



Escola e a equipe pedagdgica, a equipe funciona realmente com coesido e os
objetivos da Escola visam a melhoria do trabalho pedagdgico.

Relativamente aos professores, foram entrevistados um total de seis
individuos, sendo que quatro deles atuam nas classes de Ensino Fundamental e
dois nas classes de Ensino Médio. Vale ressaltar que estes professores foram
indicados pela equipe diretiva da Escola e pelos funcionarios por serem
representativos do segmento interno da Escola.

Na abordagem dos funcionarios, foram entrevistados um total de trés
funcionarios, sendo um da area administrativa (Secretaria), outro da inspetoria de
alunos e um terceiro do setor de limpeza e manutengcdo que, atualmente, exerce
suas atividades na cantina da Escola.

Por fim, realizou-se entrevistas com os pais de alunos representando o
segmento externo da Escola. O desenvolvimento desta etapa apresentou algumas
dificuldades relacionadas ao pouco tempo disponivel dos pais para participarem das
entrevistas. Todavia, escolheu-se aleatoriamente cinco méaes de alunos que,
segundo informagdes posteriores da equipe pedagodgica, participam com certa
regularidade das atividades da Escola e das reunides da APM (Associagao de Pais e
Mestres) e do Conselho Escolar.

Assim, caracterizados o objeto e os sujeitos desta pesquisa, no tépico a
seguir sdo descritos e analisados os resultados obtidos por meio das entrevistas
aplicadas aos diferentes segmentos, considerando-se, para a interpretacao, as trés
categorias que norteiam o estudo realizado, a saber: a Autonomia na Gestdo da
Escola, a Participacédo na Gestdo e a Formagdo do Gestor seguindo a diviséo

abaixo:



4.2.1 Autonomia na Gestao |a- Concepcgao da Diregao

da Escola b- Concepcéao da Equipe Pedagdgica
c- Concepcao dos Professores

d- Concepgao dos Funcionarios

e- Concepgao dos Pais de alunos
4.2.2 Participagao na Gestao|4.2.2.1 — Participagcao na Gestao

da Escola a- Concepcao da Diregcao

b- Concepcéao da Equipe Pedagdgica
c- Concepcéao dos Professores

d- Concepgao dos Funcionarios

e- Concepcao dos Pais de alunos

4.2.2.2 - Participagao no Projeto Politico
Pedagogico

a-- Concepcgéo da Diregcao e Equipe Pedagdgica
b-- Concepcéo dos Professores

d- Concepgao dos Funcionarios

e- Concepgao dos Pais de alunos
4.2.3 Formacgao do Gestor a- Concepgao da Diregao

b- Concepcéao da Equipe Pedagdgica
c- Concepcao dos Professores
d- Concepgao dos Funcionarios

e- Concepcgao dos Pais de alunos

4.2.1 Autonomia na Gestao da Escola

A fim de ordenar com maior clareza a analise desta questdo, as
interpretacdoes das respostas sdo apresentadas a partir das concepgdes formuladas

pelos grupos de participantes da pesquisa.



a- Concepgoes da Diregao:

A entrevistada atua ha mais de 15 anos no cargo de dire¢cdo escolar. Afirma
que desde o inicio de sua carreira na area de Educagcao sempre teve afinidade com
as atividades voltadas a gestdo escolar, porém seu foco tem sido, desde entédo, a
gestdo de pessoas.

Na perspectiva desta entrevistada, a autonomia do diretor de Escolas
publicas, atualmente, pode ser considerada como razoavel. Em seu caso especifico,
esta autonomia tem se refletido em situacdo financeira estavel do orcamento da
Escola. Com algum poder de decisdo, segundo ela, tornou-se mais facil o
gerenciamento da equipe de trabalho, uma vez que problemas cotidianos que
necessitam de decisdes mais urgentes e que fazem parte do ambito de sua atuagéo,
podem ser resolvidos com maior rapidez.

b- Concep¢oes da Equipe Pedagégica:

A ampliacdo da autonomia no contexto da Escola, para todos os membros
da equipe entrevistados, &, de fato, uma realidade. A esse respeito, uma das
entrevistadas (vice-diretora), ao ser indagada em que setores achava que o diretor
deveria ter mais autonomia, respondeu que, em sua opinidao, a “diregcao deveria ter
maior autonomia na estruturacédo do calendario escolar”.

Outra entrevistada (supervisora) considera que, embora o nivel de
autonomia tenha se ampliado bastante, na sua visdo ainda ha limitacdes para que a
Escola possa atuar de forma mais direta nas discussdes de problemas sociais
existentes na comunidade.

O fator limitante da autonomia da diregéo, citado por todos os integrantes da
equipe, € aquele relacionado a area financeira e a contratacdo e dispensa de

pessoal, 0 que se justifica por se tratar de uma Escola publica, portanto submetida



ao controle do governo estadual.

Vale ressaltar que foi possivel perceber, por meio das entrevistas realizadas
com a equipe, que ha, efetivamente, uma unidade de pensamento acerca da
autonomia na Escola. Os discursos de cada membro da equipe sugerem, ainda, que
ha um alto grau de comprometimento de todos na busca dos resultados pretendidos
pela instituicdo, uma vez que todos os entrevistados afirmaram que buscam atuar
em conformidade com seus pares e com a dire¢ao, acreditando que somente assim
€ possivel se estruturar uma equipe coesa e um trabalho pedagdgico de qualidade.

Nesse sentido, a autonomia parece ser vista, pela equipe, ndo como um fim
em si mesmo, mas como um meio de propiciar melhores condigdes de ensino aos
alunos. Percebe-se, ainda, que é senso comum, entre os membros, que a
autonomia da Escola é uma construgcao social e politica que se da pela interagao
dos diferentes atores organizacionais da Escola.

Esta situagdo caracteriza de forma bastante clara as consideragdes
enunciadas por Silva (1998, p. 110), para quem “uma Escola efetivamente autbnoma
sera aquela que tenha sujeitos coletivos interessados em sua manutencao e que, de
forma democratica e pluralista, elaborem o proprio projeto educacional que,
submetido as autoridades do sistema escolar, seja aprovado”.

No entanto, de forma geral, 0 que se percebe na maior parte das Escolas é
que, apesar da autonomia estar legalmente decretada, existe a necessidade de
construcao desta autonomia dentro da propria Escola, de acordo com o trabalho de
todos e as diferentes visdes dos componentes da equipe.

E como afirmam Gadotti e Roméao (1997), percebem-se grandes dificuldades
por parte da Escola para esta construcao, dificuldades tanto de carater burocratico -

entender o que € autonomia - como de carater pedagogico e histérico, ou seja, o que



realmente compete a Escola para ampliagdo desta autonomia e o que compete a
sociedade e ao sistema.

Foi possivel perceber nos relatos dos membros da equipe que a diregao
estimula, apdia e oportuniza o exercicio de autonomia pelos integrantes; de modo
geral, todos os entrevistados deste grupo afirmaram ter, com a direcdo, um
excelente relacionamento baseado em respeito mutuo e confiangca quando
questionados sobre “Qual é a sua autonomia enquanto membro da equipe gestora
da Escola?” (Questdo 9). Uma das entrevistadas desse grupo relata que sua
autonomia |Ihe permite acompanhar o rendimento escolar dos alunos e tomar “as
medidas necessarias para um melhor rendimento escolar”, sendo de sua
competéncia também interagir com os professores no desenvolvimento do trabalho
pedagdgico.

Esta autonomia deve ser entendida como algo que envolve diretamente
duas dimensdes — a questdo maior, representada na Escola publica pelos 6rgéaos
que definem as questdes administrativas financeiras, ou questdes macros, iguais
para todos; e a dimensao socio-organizacional, que refere-se a troca, a verdadeira
construgcdo que os membros da comunidade escolar, interna e externa, devem
estabelecer, conhecer e praticar.

Na opinido dos componentes da equipe da Escola Sdo Paulo Apdstolo,
mesmo com a introducdo de novos conceitos que prevéem maior flexibilidade e
autonomia as Escolas, a LDB 9394/96" coloca como sendo uma responsabilidade
direta do gestor da Escola a busca desta autonomia, ndo considerando de forma
mais especifica a importancia do grupo gestor e de todo o grupo na construgao real

desta autonomia no dia a dia da Escola.

3 Art. 15° Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de educagdo basica que os integram progressivos graus de
autonomia pedagogica e administrativa e de gestéo financeira, observadas normas gerais de direito financeiro publico.



Esta integracdao dos membros da equipe com a idéia de autonomia, alias, €
consoante com as propostas de Silva (1998, p.70), que refere a necessidade de
existir, de fato, o “sujeito concreto da autonomia”, ou seja, individuos que, além de
criar a autonomia no contexto da Escola, demandem esfor¢cos no sentido de manté-
la, por acreditarem genuinamente na sua importancia.

No caso da Escola objeto deste estudo, constatou-se que ha, por parte da
equipe pedagodgica, uma firme crenca na importdncia da autonomia como
construcdo coletiva. Um raciocinio que vai de encontro ao proposto por Silva (1998),
que entende os chamados “sujeitos coletivos” como elementos concretizadores das
transformacgdes possibilitadas pela autonomia da Escola, uma vez que séao
justamente estes sujeitos que estardo cotidianamente trabalhando para a
manutencdo e implementagdo da autonomia, dos objetivos e das propostas
educacionais.

A autonomia constitui-se, assim, em um investimento nas Escolas e na
qualidade da educagao, devendo ser acompanhada, no dia a dia, por uma cultura de
responsabilidade partilhada por toda a comunidade educativa.

c- Concepgoes dos Professores:

A questao referente a autonomia, aplicada a este subgrupo de entrevistados,
buscou identificar de que forma estes docentes percebiam os niveis de autonomia
com que a diregcao da Escola pode atuar, bem como em quais areas esta € mais
significativa.

Por tratar-se de uma avaliagdo baseada em interpretacdo pessoal, as
respostas a esta questdo foram bastante diferenciadas. Embora a quase totalidade
dos entrevistados considere que atualmente a direcdo da Escola tem maior

autonomia na gestao, e que este fato tem favorecido muito o desenvolvimento das



praticas pedagodgicas, ao indagar-se especificamente em quais areas a direcdo da
Escola tem mais autonomia as declaragdes sao diversificadas. Um dos entrevistados
acha que a autonomia da direcdo se limita as questdes relacionadas ao
acompanhamento pedagogico e no ambito técnico-administrativo; outro considera
que a diregdo possui autonomia, porém limitada pela configuragdo hierarquica do
proprio sistema de educacdo; apenas um dos entrevistados declara ndo perceber
uma autonomia genuina na atuagao da dire¢do, uma vez que suas decisbes sao
reguladas a partir das orientagdes repassadas pelos 6rgaos superiores.

A questdo da autonomia escolar e de seu desdobramento num projeto
pedagogico é, como problema, tipico da Escola publica e, por isso, esta sempre
sujeita a interferéncias de 6&rgédos externos responsaveis pela organizagao,
administragdo e controle da rede escolar. Essa situagdo ndo é, em si mesma,
negativa, mas freqlientemente acaba sendo, porque érgaos centrais, com maior ou
menor amplitude, tendem a desconhecer a peculiaridade de distintas situacdes
escolares e decidem e orientam como se todas as unidades fossem idénticas ou
muito semelhantes.

Vale ressaltar, porém, que a autonomia ndo deve significar auséncia de leis,
normas € regras ou a idéia de que a Escola pode fazer o que quiser. Significa sim, a
possibilidade de a Escola ser o centro das decisoes, tragar seus rumos, buscar seus
caminhos, criar condi¢des de vir a ser o que se pretende, dentro dos parametros
gerais definidos pelo Estado.

De acordo com a visao de autonomia deste estudo, onde o termo Autonomia
€ entendido como “capacidade de as Escolas traduzirem e construirem suas
alternativas, fundadas em suas reflexdes e leitura de sua realidade, sistematizadas

no PPP”, os membros da Escola ndo tem clareza desta questdo, e a Escola nao



atingiu sua real autonomia, alguns profissionais pressupéem que a Escola tenha
garantia de recursos materiais e humanos para poder pensar e criar seu caminho,
em busca de um ensino de melhor qualidade para todos. Com a real autonomia, a
Escola torna-se o centro das decisdes, a0 mesmo tempo em que assume a
responsabilidade por essas decisdes e se torna capaz de conquistar sua autonomia
pedagdgica, administrativa e financeira, definindo, em conjunto com as comunidades

interna e externa, as prioridades de sua atuacgao.

d- Concepgoes dos funcionarios:

Com o intuito de avaliar a percepgédo dos funcionarios acerca do trabalho
desenvolvido pela direcdo da Escola a partir da perspectiva da autonomia, foram
entrevistados trés funcionarios de areas distintas, como: 1(um) da area
administrativa, 1(um) da inspetoria de alunos e 1(um) da area de limpeza e
manutengdo. Buscou-se, com esta diversidade, perceber como os funcionarios,
independentemente de sua area de atuacg&o, consideram o trabalho desenvolvido
pela diregao.

A partir das respostas obtidas, foi possivel observar-se que todos os
entrevistados consideram que a diregao detém e trabalha com um nivel adequado
de autonomia, uma vez que, conforme os relatos, “a diretora resolve quase tudo na

Escola” e que atua “com muita rapidez na resolu¢ao de todos os problemas”.

e- Concepgoes dos Pais de Alunos:
Este grupo de entrevistados foi constituido por 5 (cinco) mées de alunos que
estudam em diversas classes do Ensino Fundamental e do Ensino Médio. Percebeu-

se, a partir das respostas dadas as questdes formuladas, que nao ha, por parte da



grande maioria das entrevistadas, um conhecimento mais especifico sobre o
significado da autonomia na diregdo da Escola e o que isso pode significar para a
conducao do processo de ensino/aprendizagem de seus filhos.

A grande maioria das maes entrevistadas limitou-se a comentar sobre a boa
organizagcdo da Escola, sendo que o comprometimento de toda a equipe com a
qualidade do ensino € mencionada com maior énfase por todas as maes.

O panorama que se apresenta, relativamente a questdo da autonomia,
reforga as posi¢des tedricas ja descritas anteriormente neste estudo, ou seja, que a
autonomia na Escola, representativa da capacidade de uma Escola construir seu
ambiente pedagdgico, deve ocorrer baseada na realidade existente e considerando
as especificidades da comunidade em que a Escola esta inserida. Porém, para que
possa efetivamente exercer sua autonomia, a Escola necessita da participacao de
sujeitos coletivos que estejam genuinamente interessados na manutencado desta
autonomia e que atuem de forma amplamente democratica e pluralista, conscientes
dos beneficios que uma Escola autbnoma pode oferecer a formacado de seus

educandos.

4.2.2 Participacdo na Gestido da Escola

Os aspectos relativos a esta questdo envolveram, além da analise da
participagédo dos diversos segmentos nas atividades da Escola, também como se da
esta participagao no Projeto Politico Pedagdgico - ou seja, qual a visdo de cada um

desses atores acerca da organizacdo, implementagdo e conducdo do PPP. Por



envolver duas variaveis distintas, os resultados obtidos sdo aqui apresentados a

partir dessa perspectiva.

4.2.2.1 Participagado na Gestao

Neste item analiso os fatores diretamente ligados a gestdo da Escola,

excluindo a questéo do Projeto Politico Pedagogico.

a- Concepgoes da Diregao:

Analisando-se os relatos da dire¢cdo da Escola foi possivel perceber que ha
uma real participagao efetiva dos segmentos, que tem se ampliado, sobretudo, nos
ultimos anos. O Conselho Escolar e a APM tém contribuido e apoiado de forma
significativa as propostas apresentadas, auxiliando na tomada de decisbes e na
implantacdo das atividades. A comunidade externa também tem demonstrado uma
maior conscientizagdo acerca da importancia da participagédo na gestdo, uma vez
que a Escola tem obtido éxito no estabelecimento de parcerias, citando-se como
exemplo aquela firmada com o posto de saude local para atendimento da
comunidade escolar. A diretora salienta ainda que o proprio setor de comércio da
regiao tem se mostrado mais receptivo e vem atendendo, sempre que possivel, as
solicitagbes da Escola, contribuindo com doag¢des quando da realizagdo dos
diversos eventos e/ou datas comemorativas. A participacao dos pais também tem se
mostrado mais efetiva, o que, segundo a entrevistada, pode ser constatado pelo
maior numero de pais que integram a APM e contribuem com sugestdes e criticas ao

processo educacional, auxiliando de forma significativa no aprimoramento do



mesmo.

Relativamente a participagdo da comunidade interna na gestdo, o quadro
percebido também apresenta-se bastante favoravel. De acordo com os relatos da
direcdo, tanto a equipe pedagdgica quanto os funcionarios sao agentes ativos no
processo, € seu envolvimento tem sido propiciado pela sistematizacao
organizacional instituida pela administracdo da Escola, que compreende reunides
periddicas (semanais) com a equipe pedagdgica, para acompanhamento e avaliagao
do desenvolvimento dos trabalhos. Sdo também realizadas reunides bimestrais, nas
quais sao analisados e discutidos todos os aspectos relacionados aos projetos de
sala de aula, Projeto Politico Pedagodgico e demais assuntos pertinentes ao cotidiano
da Escola, uma acédo que tem se mostrado de grande valia para a revisao periodica
dos objetivos da institui¢ao.

A partir destes relatos, percebe-se que a participagcdo dos diversos
segmentos tem sido facilitada, sobretudo, pela atuagdo da dire¢do que prioriza esta
participacdo e abre espaco para que ela ocorra. A criagdo de condi¢gdes para o
desenvolvimento de uma “cultura de participagao” €, de acordo com Barroso (2003),
responsabilidade do gestor da Escola, a quem cabe a tarefa de buscar o
envolvimento dos diversos atores e propiciar condigdes organizacionais que a

tornem possivel.

b- Concepc¢oes da Equipe Pedagogica
Os dados obtidos por meio das entrevistas com os integrantes da equipe
pedagogica revelaram que também na percepcdo destes a participacdo da

comunidade externa tem se ampliado e favorecido significativamente o processo



educativo. Ha unanimidade quanto a este aspecto, sendo ressaltada a efetiva
participagdo da APM e do Conselho Escolar na gestao.

Quanto a percepcéao destes entrevistados sobre seus niveis de participacao
como membro da equipe pedagdgica no processo de gestédo, todos reafirmam que a
dire¢do atual tem, sem duvida, criado um ambiente que estimula os membros da
equipe a participacdo e a apresentagcao de propostas relevantes para o processo,
compartilhando assim com a comunidade interna a responsabilidade de buscar
solucgdes.

Analisando-se esses dados e confrontando-os com as teorias abordadas no
capitulo anterior & possivel perceber que a participagcdo na gestdo € vista e
compreendida por estes profissionais, conforme cita Barroso (2003), como um
processo permanente de busca do equilibrio entre a autoridade da direcdo da
Escola, as competéncias dos profissionais da equipe pedagdgica, dos docentes,

demais funcionarios e a responsabilidade dos pais de alunos.

c- Concepgoes dos Professores:

No que diz respeito a percepgédo dos entrevistados deste grupo quanto a
sua participacdo na gestdo da Escola, as opinides se dividem, embora nesta
amostra o percentual ndo seja tao significativo. Dos seis (6) entrevistados, apenas
um alega nédo ter conhecimento acerca do ambito de sua participacdo na gestao,
sendo que, nesse caso, essa situagcao poderia sugerir o pouco tempo de atuacao
deste educador na instituicdo — menos de seis meses.

A maior parte dos entrevistados, porém, afirma que a dire¢do privilegia a

participacado da equipe pedagdgica nas decisdes, que € solicitada a buscar solugdes



em conjunto com a direcao e que opina sempre que essas decisbes devem ser
tomadas.

O que se percebe, segundo estes dados, é que ha, por parte da gestao da
Escola, uma preocupacao efetiva em integrar os docentes no processo de gestao,
considerando-se a disponibilizagdo de espagos abertos para o dialogo (reunides
periddicas) propiciados pela dire¢gdo, que se destinam a ouvir as sugestbes dos
profissionais e acatar as mesmas tendo em vista os objetivos pedagdgicos.

A esse respeito, Barroso (2003) refere que, ao se considerar a Escola como
uma organizacao, a gestdo €, sem duvida, uma dimensao do proprio ato educativo.
Desta forma, a definicdo de objetivos, a selecdo de estratégias, o planejamento, a
organizacgao, a coordenacgao e a avaliagao de atividades e recursos, seja ao nivel da
Escola como um todo ou em sala de aula, constituem-se em tarefas com sentido
pedagogico e educativo evidentes. Por esse motivo, segundo o autor, ndo podem
ser dissociados do trabalho docente, e essa perspectiva envolve a visdo do
professor também como um gestor de situagdes educativas, uma vez que este nao é
visto apenas como um mero transmissor de conhecimentos, mas também como um
criador das condi¢cbes necessarias para que estes aprendam.

Seguindo esse raciocinio, pressupde-se, assim, que a participacdo da
equipe pedagdgica na gestdo da Escola Estadual Sdo Paulo Apéstolo tem sido um
fator significativo para a melhoria da qualidade do processo educativo da Escola. O
compartilhamento de responsabilidades, implicito em um processo de gestédo
participativa, faz com que todos os segmentos que compdem a estrutura da Escola

sintam-se verdadeiramente comprometidos com os resultados a serem alcancados.

d- Concep¢oes dos Funcionarios



Na visdo dos entrevistados desse grupo, a participacdo da comunidade
externa na gestdo da Escola é bastante intensa, sendo particularmente percebida
pelas sugestdes propostas nas reunides e pelas contribuicbes dadas em eventos
festivos, pois segundo estes funcionarios, os pais e a comunidade em geral
(comércio local, posto de saude, etc.) auxiliam sempre que s&o solicitados.

Quando indagados a respeito de sua propria participacdo no processo de
gestao, relatam que todos os funcionarios da Escola sdo estimulados a opinar e
propor solucdes para a melhoria do funcionamento de seus setores, sendo que
possiveis problemas detectados sado enfrentados e solucionados em conjunto com a
direcao.

E possivel perceber, através desses relatos, que a participacdo na gestdo
da Escola é, sem duvida, estimulada pela diregdo em todos os niveis
organizacionais, nao ficando restrita somente aqueles atores diretamente envolvidos

com os aspectos pedagogicos da instituigao.

e- Concepgoes dos Pais de Alunos:

Indagou-se dos individuos deste grupo se a Escola estimula sua
participacdo no processo de gestdo e de que forma eles participam. Foi possivel
perceber que nenhum desses entrevistados tem uma idéia clara sobre o assunto,
nao sabendo definir exatamente o que seria esta participacdo. De acordo com os
relatos, a questdo da participacao é vista, por estes entrevistados, como uma acgao
atribuida exclusivamente a comunidade interna da Escola, embora alguns
reconhegcam que a APM é um espaco destinado a essa finalidade. Isso sugere certa

deficiéncia de comunicagao, uma vez que cabe a Escola disseminar seus principios



de gestdo a todos os segmentos e esclarecer cada um deles sobre como pode se
dar esta participacgao.

A esse respeito, a propria LDB 9394/96 em seu artigo 13 estabelece que
“cabe aos docentes a tarefa de colaborar com as atividades de articulagdo da Escola
com as familias e com a comunidade”, reforcando assim o papel de “elo de ligagéo”
a ser desempenhado pelos professores junto aos pais de alunos no que diz respeito

aos principios adotados pela Escola.

4.2.2.2 Participacido no Projeto Politico Pedagdgico

Nesta questdo buscou-se investigar a percepgéao dos grupos entrevistados a
respeito de dois aspectos relacionados ao PPP da Escola, a saber: (1) importéncia e
processo de construgdo e (2) participagdo na construcdo e implementagao do
mesmo.

a- Concepgoes da Direcao e da Equipe Pedagoégica

No entender destes entrevistados, o Projeto Politico Pedagdgico é
importante para estruturar e nortear as acdes educativas desenvolvidas na Escola,
sendo fundamental que toda a comunidade interna conhega efetivamente sua
estrutura. Ressaltam, porém, que na pratica do dia-a-dia, ainda que os principios do
PPP sejam respeitados e seguidos, a Escola procura, juntamente com os
professores, adapta-lo a realidade da Escola, revisando seus conteudos e
reestruturando as ag¢des a partir das necessidades pedagdgicas proprias da

instituicdo e da comunidade interna e externa.



Quanto ao Processo de Construgcdo do PPP, a grande maioria dos
entrevistados deste grupo refere que, até o momento, parte deste ainda esta em
fase de construgcdo; porém, alguns aspectos que ja estdo definidos foram
elaborados em conjunto, ou seja, com a participagdo da diregdo, da equipe
pedagogica e dos professores. O acompanhamento das diretrizes adotadas é feito a
partir de reunides bimestrais, quando sao discutidas as questdes pedagdgicas.

Esses dados revelam um grande esforco para um constante
aperfeigoamento do PPP, da Escola, o que €, segundo Veiga (2000), além de um
grande desafio para a gestdo, um fator que determina o estabelecimento de um
projeto voltado as necessidades da comunidade, uma vez que € baseado nas
convicgdes dos atores que o vivenciam. De acordo com o mesmo autor (2000, p.51),
a construcdo de um Projeto Politico Pedagodgico deve refletir com clareza os
principios e diretrizes da Escola, porém, baseado no conhecimento da realidade
escolar e social em que esta inserido, e exige, para sua manutengdo, o
esclarecimento continuo das bases tedricas do processo pedagogico e estudo
constante, o que vira a permitir um maior aprofundamento de seus conteudos por

todos os envolvidos.

b- Concepg¢oes dos Professores

A fala dos professores acerca desse tema, por sua vez, remete a mesma
visdo da equipe pedagdgica quanto a importadncia e a necessidade da construcao
coletiva do PPP. Também os docentes consideram a relevancia do Projeto Politico
Pedagadgico, o qual propicia a definicdo do trabalho pedagdgico a ser desenvolvido,
favorecendo o planejamento e a execucdo do mesmo. Todavia, salientam que, na

pratica diaria, o estrito cumprimento dos conteudos previstos no PPP é bastante



dificil, sendo que normalmente esses docentes utilizam-no mais como base de
referéncia.

Buscou-se ainda, nesta questdo, identificar quais foram as mudancas
percebidas pelos docentes em sua pratica diaria a partir da implementacéo do PPP.
Nado houveram respostas conclusivas, sendo, porém, salientado que ha, por parte
desses entrevistados, a busca de parcerias entre as diversas disciplinas e o
estabelecimento de agdes em consonancia com a realidade da Escola e da
comunidade.

Relativamente a participacao destes entrevistados na construgao do PPP, as
respostas demonstraram certa divergéncia. Alguns docentes consideram que ha um
envolvimento efetivo, tanto da direcdo quanto da equipe pedagogica e dos
professores na definicdo e discussao dos conteudos do PPP. De modo geral, todos
os entrevistados que ja atuavam na Escola a época em que se iniciaram os
primeiros trabalhos de planejamento do PPP relataram que a maior parte das
sugestdes propostas pelos professores referia-se tanto ao conteudo de suas
disciplinas ou até mesmo a organizagao das acdes pedagdgicas da Escola como um
todo. A esse respeito, alguns dos relatos abordaram ainda a questdo de buscar uma
certa flexibilidade e/ou de adaptacao as diretrizes basicas do PPP, a fim de torna-lo
mais eficiente na pratica em sala de aula.Com isto, podemos perceber o PPP néao
esta sendo visto como o resultado da interagdo entre objetivos e prioridades que

devem se estabelecidos pela coletividade.

c- Concepgoes dos Funcionarios
Os dados levantados nas entrevistas realizadas com os funcionarios da

Escola revelaram que as questdes relacionadas ao Projeto Politico Pedagdgico nao



sao suficientemente claras e nem mesmo discutidas com esse grupo. Segundo seus
proprios relatos, esse € um tema que compete “apenas a diregcdo, a equipe
pedagdgica e aos professores”, fugindo, assim, do ambito de sua atuacao.

Esse é, sem duvida, um ponto que mereceria maior atengado por parte dos
gestores da Escola, uma vez que, segundo Ferreira (2000a), e de suma importancia
“a efetiva participacdo de todos os segmentos do processo educativo na gestao
escolar’ e para que haja efetivamente esta participagao é necessario que todos os
atores estejam adequadamente informados e esclarecidos dos propdsitos que se
pretende atingir. Reforcando estas consideragdes, Ferreira (2000a, p.305) destaca a
importancia da gestdo democratica na sociedade atual como “um recurso de
participacdo humana e de formacdo para cidadania” sendo “indubitavel sua

necessidade para a construcdo de uma sociedade mais justa e igualitaria.”

d- Concepgoes dos Pais de Alunos:

Questionados quanto a esse tema, os relatos dos entrevistados desse grupo
mostraram que estes ndo detém maiores conhecimentos sobre o que € o Projeto
Politico Pedagogico da Escola.

A este propésito, vale ressaltar que, conforme referem Gadotti e Roméo
(2003), uma reduzida participacdo de alguns dos segmentos que constituem a
comunidade escolar deve ser vista ndo apenas em funcado de uma deficiéncia de
mobilizacdo, mas também a partir da identificacao dos fatores que provocaram esta
baixa mobilizagdo. Para esses autores, o fator mais determinante nao €&, ao contrario
do que se possa supor, um reduzido grau de conscientizagdo dos pais de alunos
acerca da responsabilidade social que Ihes cabe no contexto da Escola, ou a

inexpressiva participacdo destes nas reunides escolares possa ser explicada por



uma suposta desvalorizagdo do processo pedagogico formal. Usualmente as causas
dessa né&o-participagao tiveram sua origem na propria formagao escolar desses pais,
que, em sua época, nao dispunha de mecanismos que estimulassem essa
participagdo. Por outro lado, ainda segundo Gadotti e Roméao (2003),
tradicionalmente a convocacdo dos pais por parte das Escolas, salvo algumas
excegdes, comumente esta associada a solicitagbes financeiras, comunicados de
baixo aproveitamento ou comportamento inadequado dos filhos; além disso, deve-se
considerar ainda que, mesmo convites da Escola que visam possibilitar aos pais
uma maior participagcao no processo de definicdo de prioridades podem resultar no
posterior afastamento dos pais que participam nos casos em que as decisdes
firmadas nestes encontros ndo sdo implementadas, tornando-os descrentes sobre a
legimitidade do processo democratico proposto.

Ao se considerar todos esses aspectos, os resultados obtidos na presente
pesquisa reforcam ainda mais a necessidade de se compreender a participacao
como um processo permanente na Escola, que implica necessariamente em uma
aprendizagem coletiva e em um comprometimento significativo de todos os
segmentos que constituem a comunidade escolar. Reitera-se também a proposi¢ao
de diversos autores, as quais entendem que ainda que existam varios tipos e niveis
de participagado dos diversos atores, o objetivo maior de uma gestao participativa

deve ser sempre o de partilhar o poder de tomar decisbes (BARROSO, 2003).

4.2.3 Formacao do Gestor



Esta questdo abordava dois aspectos co-relacionados: a Formacao do
Gestor e a Importancia de Formacgao Especifica. Considerando-se esta co-relacéo, a
analise destas duas abordagens é aqui apresentada em conjunto, uma vez que as
proprias respostas dos entrevistados, na maior parte das vezes, envolveram esses

dois aspectos associados.

a- Concepgoes da Diregao:

O posicionamento da diretora da Escola € o de valorizar a formagao
especifica dos gestores, até mesmo baseando-se em sua experiéncia pessoal, que
se ressente, muitas vezes, da auséncia de conhecimentos formais mais especificos
sobre aspectos relacionados a gestdo que, alias, pretende suprir com a realizagao
de um Curso de Pés-Graduacdo em Gestao na area de Educacdo, enfocando a
abordagem de Gestao de Pessoas.

De acordo com os relatos, esta entrevistada percebe que atualmente é
necessario que o gestor domine competéncias e habilidades, sobretudo na gestao
de pessoas, sendo que, em sua concep¢ao, a formagao especifica pode, por
exemplo, auxilia-la no gerenciamento de equipes de forma participativa, promovendo
o trabalho coletivo e, ao mesmo tempo, o desenvolvimento individual das pessoas.

O que se constata nas declaragdes da diretora da Escola € que esta
formacédo especifica podera fornecer instrumentos que venham a Ihe propiciar
conhecimentos e habilidades para lidar com determinados aspectos como, por
exemplo, compartilhamento de decisées ou estabelecimento de processos de
participagdo, além de propiciar uma gestdo adaptada as novas circunstancias e

demandas da instituig&o.



Estas consideracbes da entrevistada estdo em consonancia com as
concepgdes de Machado (2000), que acredita na formagao continuada dos gestores
como forma de fazer frente as novas exigéncias impostas a gestdo educacional e as
liderancas escolares neste novo cenario.

b- Concepgodes da Equipe Pedagégica

Na visao dos componentes desse grupo, a formagao do gestor constitui-se
em um fator determinante para o processo de gestdo escolar, sendo que as
entrevistadas consideram que os maiores problemas no processo de gestdo das
Escolas publicas, hoje, passam pela formagao/conhecimentos do gestor. De acordo
com a vice-diretora, estes problemas com freqliéncia podem ser atribuidos a falta de
preparo dos diretores e de condicdbes para que estes possam executar com
qualidade seu trabalho.

Quando indagadas quanto as possiveis causas da auséncia de formacao
especifica, uma dessas entrevistadas citou que, na sua opinido, embora o processo
de eleigao de diretores escolares seja um procedimento ético e socialmente correto,
abre espago para que pessoas, muitas vezes despreparadas para a gestao escolar,
assumam uma tarefa que, por falta de formacao especifica na area, esta fadada a
nao ter éxito. Na concepgdo desta mesma entrevistada, ndo se trata de falta de
experiéncia e sim de formagao adequada, pois a partir do momento em que o gestor
tem nocdes especificas sobre os processos em que ira atuar as chances de acertar
se ampliam de forma significativa.

Outra entrevistada desse grupo foi mais especifica, referindo que percebe a
necessidade de uma formagéo especifica de gestores escolares que privilegie trés
aspectos principais: a nogdo administrativa, a nogdo pedagogica e a nogao soécio-

comunitaria.



c- Concepgoes dos Professores

No entender dos docentes entrevistados, o gestor deve ter uma formacao
mais abrangente para conseguir realizar uma verdadeira gestdo democratica e
participativa na Escola. Isso implica na concepgao de alguns dos entrevistados, em
uma formacao continuada, que propicie a atualizacdo constante do gestor.

De modo geral, todos os entrevistados desse grupo reafirmam as
consideragdes da equipe pedagdgica, sendo que um deles declara que, além de
uma formacéao especifica na area de gestao escolar, vé também a necessidade de
uma busca constante de atualizacdo do gestor nas diferentes areas de atuacéo,
tanto pedagdgica quanto administrativa.

d- Concepgoes dos Funcionarios

Este grupo ndo manifestou opinides mais definidas sobre a questao
proposta, sendo que as declaracdes da maior parte destes entrevistados limitaram-
se a confirmar a necessidade de “fazer algum curso que prepare para ser diretor de
Escola”, sem, porém, detalhar o porqué de tal necessidade.

Estas declaragbes pressupdem certa limitagdo sobre a formagdo do gestor
educacional que pode ser justificada por ndo se tratar de profissionais que atuam
especificamente com as questdes pedagdgicas da Escola. Nao obstante, reitera-se
aqui a necessidade de se buscar uma maior disseminacdo de informacdes e
conhecimentos sobre as metas e objetivos da instituicdo, a fim de prover estes
funcionarios com os conhecimentos necessarios para que sejam capazes de atuar
em conjunto com diregao, equipe pedagdgica e professores na busca dos niveis de
qualidade de ensino que a Escola pretende atingir.

e- Concepgoes dos Pais de Alunos



Dada sua especificidade, esta questdo nao foi formulada aos pais de alunos
por entender-se que o tema deste tOpico de discussdo e analise exige um
conhecimento mais especifico de aspectos organizacionais da instituigao.

De acordo com as opinides levantadas com relagao a formagao do gestor na
pesquisa de campo, podemos perceber que para todos os segmentos é algo nao
muito claro a formacgao inicial necessaria, porém de suma importancia a formagao
continuada.

Quanto a formacao inicial, pode-se confrontar as opinides dos diferentes
segmentos com a posi¢ao sustentada por Bordignon e Gracindo (2000, p. 174), que
propde uma formacéo que atinja duas dimensdes: a técnica e a politica ,entendendo
como dimensao técnica a “base docente” ou seja, o conhecimento do processo de
gestdo como um todo e de dimensao politica, a “capacidade dialética de negociacao
de conflitos nas relagbes interpessoais”. Estas duas dimensdes podem ser
percebidas na pesquisa de campo quando os segmentos reforcam a necessidade do
gestor ter “ nogcdes especificas sobre os processos em que ira atuar “, que o “gestor
domine competéncias e habilidades sobretudo na gestdo de pessoas”, que a
formagcdo do gestor deve  privilegiar trés aspectos principais: “a nogéo
administrativa, a nogao pedagogica e a nogao socio-comunitaria” .

Quanto a importancia da formagdo continuada, os segmentos, na sua
maioria percebem esta necessidade quando colocam a necessidade de “uma
formagdao continuada, que propicie a atualizagdo constante do gestor”, a
“necessidade de uma busca constante de atualizagao do gestor nas diferentes areas
de atuacgao”. Isto é reforcado por Ferreira (2003b, p.20) que coloca ser esta uma
necessidade para todos os profissionais, todos os “novos cidaddaos do mundo”,

entendida como “um mecanismo de permanente capacitagao reflexiva de todos os



seres humanos as multiplas exigéncias/desafios que a ciéncia tecnoldgica e o
mundo do trabalho colocam”.

Este é, assim, o cenario onde atua o gestor, a quem cabe auxiliar na
construgao do trabalho coletivo, dividindo tarefas e poder. E para que tal ocorra, os
mais diversos autores reiteram a necessidade de formagado especifica do gestor,
considerando-se o significativo avanco e relevancia social e politica da teoria e da
pratica da educacédo. Conforme ressaltado no referencial tedrico que embasou o
estudo, a formacdo passa a ser vista como instrumento fundamental para o
desenvolvimento de competéncias, envolvendo valores, conhecimentos e
habilidades para lidar com as mudangas aceleradas, com contextos complexos,
diversos e desiguais, para aprender a compartilhar decisdes, lidar com processos de
participacdo e adaptar-se permanentemente as novas circunstancias e demandas

institucionais (MACHADO, 1999).



CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo realizado ressalta a importancia e necessidade de um maior
aprofundamento e conhecimento por parte da comunidade escolar no que se refere
a organizagao da gestao do trabalho pedagdgico na Escola publica frente aos
principios de gestdo democratica; a autonomia, participagdo, construgdo do projeto
politico pedagogico e a formacgao inicial e continuada do gestor para que possamos
realmente atingir a gestao verdadeiramente democratica. A constru¢gao de um projeto
educativo coletivo constitui-se na identidade de cada Escola e €, sem duvida, o
instrumento primordial que permite uma gestdo democratica.

Nessa perspectiva, sendo a gestdo vista como uma nova forma de
administrar, onde a comunicagado e o dialogo estdo envolvidos, cabe ao gestor
assumir a lideranga deste processo, tendo principalmente a fungdo pedagdgica e
social, competéncia técnica e politica. Ao assumir esse papel, o gestor deve,
necessariamente, buscar a articulacdo dos diferentes atores em torno do projeto
politico-pedagodgico da Escola, o que implica em uma lideranga democratica, capaz
de estar interagindo com todos os segmentos da comunidade escolar. A lideranga de
uma gestao escolar democratica, nesse sentido, requer do gestor uma significativa
habilidade e também sensibilidade para que possa obter o maximo de contribuicdo e
participagdo dos membros da comunidade escolar.

Nao obstante, esta configuragdo exige que se compreenda que, a partir do

momento em que se busca uma nova organizagdo do trabalho dentro da Escola,



também as relagdes de trabalho no interior da mesma deverao ser repensadas e
reestruturadas, tendo como base a possibilidade da real participagao dos diferentes
segmentos, a possibilidade de estar exercendo com maior énfase a cidadania, ter
maior liberdade de expressao e um espago para demonstrar seu conhecimento e
consequente trocas, tornando os atores do processo cada vez mais responsaveis,
criativos, autbnomos e, consequentemente, mais envolvidos com o processo de
gestao e melhoria da educacao.

Sob outro angulo, sabe-se que, hoje, educar na e pela democracia
pressupde um cuidado especial nos discursos e nas praticas cotidianas da Escola
de modo a oportunizar as criangas e jovens a formagao de cidadaos e cidadas para
uma sociedade educadora e democratica.

Partindo destas consideracdes, deve-se entender o Projeto Politico
Pedagdgico da Escola como o instrumento representativo dos interesses da
comunidade escolar e que, como tal, para sua efetividade, ndo pode prescindir da
participacdo dos atores que a constituem, sejam eles alunos, pais, professores,
equipe pedagdgica, funcionarios e dire¢cao da Escola.

Estes foram, assim, os principios norteadores do desenvolvimento do
presente estudo e que fundamentaram a busca de respostas para o problema
inicialmente proposto, que foi o de investigar como se da a organizagao do trabalho
pedagogico na Escola publica dentro do contexto da gestdo democratica.

O desenvolvimento da pesquisa propiciou também a oportunidade de se
obter uma melhor compreensédo sobre a organizagdo da gestdo democratica do
trabalho pedagogico realizado na Escola publica, objetivo central do presente

estudo.



Entre outras contribuicdes, os resultados encontrados reforcaram a
importancia de uma formagao especifica do gestor no sentido de prepara-lo para
uma gestdo escolar que pretende procedimentos participativos no processo de
tomada de decisdes, a partir de reconsideracbes acerca de sua fungdo e sua
autonomia. As informacdes obtidas reiteraram ainda a importancia do trabalho
coletivo que envolve a comunidade interna e externa da Escola na organizagao do
Projeto Politico Pedagdgico e, por consequéncia, da gestado da Escola.

Para se chegar as constatagdes, os dados colhidos a partir da pesquisa de
campo realizada propiciaram, assim, uma visdo mais proxima da realidade da
Escola objeto deste estudo. Verificou-se, por exemplo, que a participagcdo da
comunidade escolar nado depende somente da abertura propiciada pelo corpo
diretivo da Escola, mas principalmente da conscientizagdo dos diversos segmentos
acerca da importancia da participagdo de cada um no processo pedagodgico. Neste
sentido, ressalta-se principalmente a necessidade de real envolvimento da equipe
interna da Escola na consecugao dos objetivos idealizados, cuja atuacdo €, sem
duvida, determinante para que o processo pedagdgico se desenvolva de forma
participativa e democratica.

Ja no que diz respeito a autonomia, evidenciou-se que essa ainda é uma
discussao que se limita a comunidade escolar interna, ancorada apenas na
liberdade que a Escola dispbe para resolver as questdes praticas do dia-a-dia.

Por fim, percebe-se que a Escola investigada esta efetivamente investindo
em uma nova organizagao pedagogica, buscando estabelecer uma relagao interativa
com o “fazer” escolar e preocupada em ofertar a comunidade, em geral, e aos
educandos, em particular, um trabalho pedagdgico que venha a formar cidadaos

participativos e conscientes de seu papel na sociedade. Todavia, percebeu-se



também que as acgdes elucidativas sobre o papel de cada um dos membros da
comunidade escolar, particularmente da comunidade externa, ndo tém atingido
eficazmente o objetivo de conscientizagdo ideal, demandando, portanto, maiores
esforgos do corpo diretivo, da equipe pedagdgica e dos docentes neste sentido.

Percebeu-se com este estudo que apesar das mudancgas legais e reais na
organizacdo da gestdo do trabalho pedagogico na Escola publica, frente a
autonomia, participagao, construgcao do projeto politico pedagoégico e a formagao
inicial e continuada do gestor, muito se tem, ainda, a evoluir para que se possa
realmente atingir a gestado verdadeiramente democratica.

Apos o desenvolvimento deste estudo, surge uma certeza: persiste a
necessidade e se torna cada vez mais urgente o envolvimento de toda comunidade
escolar na organizagdo do trabalho pedagogico para se atingir uma gestéao
democratica na Escola. Esse aspecto assume um carater definitivo quando se pensa
na melhoria da educacéao e, consequentemente, da sociedade em que vivemos.

Alguns pontos fundamentais se constituem como referenciais no tema
abordado, sendo a sua superagdo um fator primordial para a efetivacdo da gestao
democratica e melhoria na organizagao do trabalho pedagogico:

- Mesmo se considerando que a autonomia da gestao da Escola tenha, de
fato, avangado, comparando-se com épocas anteriores, ainda assim ha
necessidade de uma maior consolidagao de seus principios e um melhor
entendimento por parte da comunidade escolar;

- A construgdo coletiva do PPP, considerada e reconhecida por grande
parte da comunidade escolar como um aspecto fundamental para a
melhoria da gestdo e da organizagdo do trabalho pedagdgico, ainda

necessita ser realmente internalizada na pratica diaria das Escolas;



- A formacdo pedagodgica do gestor, apresenta-se como condigao
primordial para a efetivagdo da gestdo escolar democratica
comprometida com a qualidade da educagdo e com transformacdes
sociais, entdo, a garantia da formagéo pedagogica do gestor se torna um
passo significativo para que a Escola consiga implementar o processo
de gestdo democratica.

N&o se pretende com esta dissertacdo esgotar o assunto € nem mesmo
concluir a discussao referente ao tema gestdo democratica e organizacdo do
trabalho pedagdgico; porém, considerando que a elaboragao deste estudo se deu a
partir do estudo do referencial tedrico e da pesquisa realizada na Escola pesquisada,
uma Escola de destaque na area de gestdo da rede publica do municipio de
Curitiba, pretende-se oferecer subsidios para novas pesquisas e para um repensar
do contexto atual.

Finalizando, reforga-se que é através da participagao efetiva da comunidade
escolar, da organizacao do trabalho pedagdgico com énfase no PPP e nos principios
da gestdo democratica que a Escola podera contribuir para a superagdo das
contradicbes da sociedade em que se vive e auxiliar no processo continuo de

construcao de uma sociedade mais humana e democratica.



REFERENCIAS

AGUIAR, M. Espaco da gestdo na formagdo do profissional de educagdo. In:
MACHADO, L. M.; FERREIRA, N. S. C. Politica e gestao da educacgao: dois
olhares. Rio de Janeiro: DP&A, 2002. p. 107-114.

. Gestao da educacéao e a formacéao do profissional da educacao no Brasil. In:
FERREIRA, N. S. C.; AGUIAR, M. A. S. (Org.). Gestao da educacgao: impasses,
perspectivas e compromissos. Sao Paulo: Cortez, 2000. p. 193-212.

ANFOPE 8° Encontro Nacional. Documento final. Belo Horizonte, 1996.

BARROSO, J. Para o desenvolvimento de uma cultura de participacdo na Escola.
Cadernos de Organizagdo e Gestao Curricular. Lisboa: Instituto de Inovacéao
Educacional, 2003.

. O estudo da autonomia na Escola: da autonomia decretada a autonomia
construida. In: BARROSO, J. (Org.). O estudo da Escola. Porto: Porto Editora,
1996.

BASTOS, J. B. (Org.). Gestao democratica. Rio de Janeiro: DP&A, 2002.

BELOTTO, E.P.G.; RIVERO, C. M. L. Interfaces da gestdao escolar. Campinas:
Alinea, 1999.

BELLUZZO, R. C. B. A educagao na sociedade do conhecimento. In: | Simpdsio
de Educacado em Pedagogia, Bauru/SP. Conferéncia de Abertura, Universidade do
Sagrado Coracgéo, out/2002.



BORDIGNON, G.; GRACINDO, R.V. Gestao d educagao: o municipio e a Escola. In:
FERREIRA, N. S. C.; AGUIAR, M. A. S. (Orgs.) Gestao da educagao: impasses,
perspectivas e compromissos. Sdo Paulo: Cortez, 2000, p.147-176.

BRASIL. Constituicao da Republica Federativa do Brasil. Sao Paulo,
Saraiva,1998.

BRASIL. Ministério da Educacgao e do Desporto. Lei n 9.394 de 20 de dezembro de
1996. Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional. Brasilia,1996.

CANELLA, F. et al. Sociologia: educacao a distadncia — Caderno Pedagdgico 1.
Floriandpolis: UDESC, 2001.

CASAGRANDE, R. J. Valores organizacionais: uma analise no contexto
educacional. 2001. 202p. Dissertacdo. (Mestrado em Administragdo) Escola
Brasileira de Administracdo Publica, Fundagao Getulio Vargas. Rio de Janeiro.

CASTOR, B. V. J. O Brasil nao é para amadores. Curitiba: IBQP-PR, 2000.

CASTRO, M. Politica de formagdo de professores para a educacido basica:
polemicas e perspectivas em torno da formacédo de professores no curso de
pedagogia. Revista Brasileira de Politica e Administragido da Educacao,
Piracicaba, v. 19, n. 1, p.131-143, 2003.

CATANI, M. Politicas para a educacao superior na Brasil: desafios e perspectivas:
uma nota bibliografica. In: MACHADO, L. M.; FERREIRA, N. S. C. Politica e gestao
da educacgao: dois olhares. Rio de Janeiro: DP&A, 2002.

CHIAVENATO, |. Gestao de Pessoas. Sao Paulo: Atlas, 2003, 213p.

CHIZZOTTI, A. Pesquisa em ciéncias humanas e sociais. Sdo Paulo: Cortez,
2000.

COUTINHO, C. N. A democracia como valor universal e outros ensaios. Rio de
Janeiro, Salamandra, 1984.

CUNHA, L. A. (Org.). Escola publica, escola particular e a democratizagdo do
ensino. Sdo Paulo: Cortez, 1986.

CURY, C. R. J. Gestao democratica da educacgao: exigéncias e desafios. In: Revista
Brasileira de Politica e Administragcao da Educagao. Sao Bernardo do Campo, v.
18, n.2, jul/dez 2002, p.163 -174.

DAVI, C.; SOUSA, J.V. Gestao da escola: desafios a enfrentar. Rio de Janeiro:
DP&A, 2002.

DAVIS, C.; GROSBAUM, M. W.. Sucesso de todos, compromisso da Escola. In:
VIEIRA, S. L. (Org.) Gestao da Escola: desafios a enfrentar. Rio de Janeiro: DP&A,
2002. p.77-111.



DELORS, J. Educagao: um tesouro a descobrir. S&o Paulo: Cortez, 1999.
(Relatério da UNESCO da Comissao Internacional sobre Educagao para o Século
XXI).

DOURADO, L. F. A escolha de dirigentes escolares: politicas e gestdo da educacéao
no Brasil. In: FERREIRA, N. S. C. (Org.). Gestao democratica da educacgao:
atuais tendéncias, novos desafios. Sao Paulo: Cortez, 2000, p. 77-95.

. O publico e o privado na agenda educacional brasileira.. In: FERREIRA,
N. S. C. (Org.). Gestao da educagao: impasses perspectivas e compromissos.
Sao Paulo: Cortez, 2000, p. 281-294.

DRUCKER, P. F. Administrando em tempos de grandes mudangas. Sao Paulo:
Pioneira, 1995.

ESTEVAO, C. V. Gestéo educacional e formacéo. In: MACHADO, L. M.; FERREIRA,
N. S. C. Politica e gestdao da educacao: dois olhares. Rio de Janeiro: DP&A,
2002, p.83-106.

FAZENDA, |. (Org.). Metodologia da pesquisa educacional. S&o Paulo: Cortez,
1991.

FERREIRA, N. S. C.; AGUIAR, M. A. S. (Org.). Gestao da educacao: impasses,
perspectivas e compromissos. Sdo Paulo: Cortez, 2000a.

FERREIRA, N.S.C. Gestao democratica da educacao: atuais tendéncias, novos
desafios. Sao Paulo: Cortez, 2000b.

. Gestao colegiada em Escolas dos sistemas estaduais de ensino. Jornal
Em aberto. Brasilia, v. 17, n. 72, p. 156-162, fev./jun. 2000c.

. Gestdo democratica da educacdo: ressignificando conceitos e
possibilidades. In: FERREIRA, N. S. C.; AGUIAR, M. A. S. (Org.). Gestao da
educagao: impasses, perspectivas e compromissos. Sao Paulo: Cortez, 20003,
p.296-317.

. Formacado continuada e gestdo da educagdo no contexto da “cultura
globalizada”. In: FERREIRA, N. S. C. (Org.). Formagao continuada e gestao da
educacao. Sdo Paulo: Cortez, 2003b, p.17- 42.

. E possivel humanizar a formacdo no mundo globalizado? Sim, é possivel!
In. FERREIRA, N. S. C. (Org.). A gestio da educacdao na sociedade
mundializada — por uma nova cidadania. Rio de Janeiro: DPA, 2003a.p. 15-32

. Supervisao Educacional. Rio de Janeiro: Vozes, 1997.
FERREIRA, P. C. Da qualidade na educagao para uma educagao de qualidade.

2002. 108p. Dissertacao (Mestrado em Educacao) Universidade Tuiuti do Parana,
Curitiba.



FONTOLAN, A.M. de C. Informatica educativa: trabalhando com portadores de
condutas tipicas. 2001. 131p. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Producéo).
Programa de Pds-graduagdo em Engenharia de Produg¢do. Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianopolis.

FRANCO, L. A. C. A escola do trabalho e o trabalho da escola. Sio Paulo:
Cortez, 1991.

GADOTTI, M.; ROMAO, J. E. Autonomia da escola: principios e propostas. S&o
Paulo: Cortez, 1997.

GIDDENS, A. A terceira via. Rio de Janeiro: Record, 2001.

HORA, D. L. Gestao democratica na escola. Sao Paulo: Papirus, 2000.
IANNI, O. A era do globalismo. Sao Paulo: Civilizagao Brasileira, 1997.
IMBERNON, F. (Org.). A educacdo no século XXI. Porto Alegre: Artmed, 2000.

KUENZER, A.Z. As mudangas no mundo do trabalho e a educagédo: novos desafios
para a gestdo. In: FERREIRA, N.S.C. (Org.). Gestdao democratica da educacgao:
atuais tendéncias, novos desafios. 3 ed. Sdo Paulo: Cortez, 2000, p. 33-57.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Metodologia cientifica. Sdo Paulo: Atlas, 1982.
LIBANEO, J. C. Pedagogia e pedagogos, para qué? S&o Paulo, Cortez, 2002.

LIMA, L. Modelos organizacionais de Escola: perspectivas analiticas, teorias
administrativas e o estudo da acdo. In: MACHADO, L. M. ; FERREIRA, N. S. C.
Politica e gestao da educacgao: dois olhares. Rio de Janeiro: DP&A, 2002. p. 33-
54,

LOURENCO FILHO, M.B. Organizagao e administragcao escolar. Sdo Paulo:
Melhoramentos, 1968.

LUDKE, M.; ANDRE, M. E. D. A. Pesquisa em educagio: abordagens qualitativas.
Séao Paulo: EPU, 1986.

LUCK, H. A escola participativa: o trabalho do gestor escolar. Rio de Janeiro:
DP&A; Consed; Unicef, 1998.

. Perspectivas da gestao escolar e implicagbes quanto a formagado de seus
gestores. Jornal Em Aberto. Brasilia: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais — INEP, v.17, n.72, p.11-34, fev./jun. 2000.

MACHADO, E.M. Contexto sécio-educacional no estudo do Parana (Brasil):
formagao pedagdgica e analise do trabalho do pedagogo na area social. 1999.
498p. Tese (Doutorado em Educacgado). Faculdade de Filosofia e Ciéncias da
Educacao, Universidade de Santiago de Compostela, Espanha,1999.



MACHADO, L. M. Politica e praticas na formacao de professores: riscos de
corrupgao da teoria. Revista ANPAE, Sao Paulo, v.16, n.2, p.225-234, jul./dez. 2000.

MACHADO, M. A. M. Desafios a serem enfrentados na capacitacdo de gestores
escolares. Jornal Em Aberto. Brasilia: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais — INEP, n.72., p. 97-112, fev/jun 2000.

MELO, M. T. L.. Gestdo educacional: os desafios do cotidiano escolar. In:
FERREIRA, N.S.C.; AGUIAR, A.S. Gestao da educagao: impasses, perspectivas
e compromissos. Sao Paulo: Cortez, 2000., p.243-254.

OLIVEIRA, D. A. A gestdo democratica da educagdo no contexto da reforma do
estado. In: FERREIRA, N.S.C.; AGUIAR, A.S. Gestao da educacgao: impasses,
perspectivas e compromissos. Sio Paulo: Cortez, 2000., p.91-112.

. (Org.). Gestao democratica da educagao. Rio de Janeiro: Vozes, 1997.

OLIVEIRA, R. P;; ADRIAO, T. (Org.). Gestao, financiamento e direito a educagio.
Sé&o Paulo: Xama, 2001.

PARO, V. H. Administragao escolar: introducgéo critica. S0 Paulo: Cortez, 1993.
. Gestao democratica da escola publica. Sdo Paulo: Atica, 1997

. Escritos sobre a educagao. Sao Paulo: Xama, 2001.

. Administracao escolar. 9. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2000.

. Gestdao democratica da escola publica. 3. ed. Sdo Paulo: Atica, 2002.

PAZETO, A. E. Participagao: exigéncias para a qualificagcdo do gestor e processo
permanente de atualizacdo. Jornal Em Aberto, Brasilia, v. 17, n. 72, p. 163-166,
2000.

PENIN, S. e VIEIRA, S. Refletindo sobre a fungao social da Escola. In: VIEIRA, S. L.
(Org.). Gestao da escola: desafios a enfrentar. Rio de Janeiro: DP&A, 2002. p. 13-
45.

PIMENTA, S. G. O estagio na formacgao de professores. Sdo Paulo:Cortez, 1994.
SACRISTAN, J. G. A educagdo que temos, a educagdo que queremos. In:
IMBERNON, F. (Org) A educagao no século XXI. Porto Alegre: ARTMED, 2000.
p. 37-64.

SANDER, B. Gestao da educag¢ao na América Latina: construgcao e reconstrugao
do conhecimento. Campinas: Autores Associados, 1995.



. O estudo da administracdo da educacdo na virada do século. In:
MACHADO, L. M., FERREIRA, N. S. C. Politicas e gestao da educagao: dois
olhares. Rio de Janeiro: DP&A, 2002. p. 55-68.

SANTOS, C. R. O diretor de escola: analise critica e reflexdes sobre sua formacgao e
atuacao. Revista ANPAE, Sao Paulo, v.18, n.1, p.67-78, jan./jun. 2002.

SANTOS, M. C. Construindo a gestao democratica na escola cidada: da utopia
ao sonho possivel. 2001. 134p. Dissertacdo (Mestrado em Educacado) Pontificia
Universidade Catdlica, Curitiba.

SASTRE, M. G. Participaciéon y poder: una reflexion sobre las dificultades del
proyecto participativo en la escuela. In : FERREIRA, N. S. C. A gestao da educacgao
na sociedade mundializada. . Rio de Janeiro: DP&A, 2003. p. 177-202.

SAVIANI, D. et al. LDB: leis de diretrizes e bases da educacédo. Sao Paulo: Cortez,
1990.

. Escola e Democracia. Sao Paulo: Autores Associados, 1984.

SEVERINO, J. A nova LDB e a politica de formacdo de professores: um passo a
frente e dois atras... In: FERREIRA, N. S. C.; AGUIAR, M. A. S. (Org.). Gestao da
educacgao: impasses, perspectivas e compromissos. Sdo Paulo: Cortez, 2000. p.
177-192.

SILVA, J. M. da. A autonomia da escola publica. Campinas: Papirus, 1998.

SILVA, T. T. O que produz e reproduz em educacgéo. In: . O trabalho docente:
um processo de trabalho capitalista? Porto Alegre: Artes Médicas, 1992.

SOUZA, J. V.; CORREA J. Projeto pedagogico - a autonomia construida no
cotidiano. In: VIEIRA, S. L. (Org.). Gestao da escola: desafios a enfrentar. Rio de
Janeiro: DP&A, 2002. p. 47-75.

SOUZA, S. A. de. Gestiao escolar compartilhada: democracia ou
descompromisso ? Sao Paulo: Xama, 2001.

SPOSITO, M. P. Educacéo, gestdo democratica e participagao popular. In: BASTOS,
J. B. B.(Org.). Gestao democratica. Rio de Janeiro: DP&A, 2002. p. 45-56.

TARDIF, M. Saberes docentes e formacgao profissional. Petropolis, RJ: Vozes,
2002.

TEIXEIRA, L.H.G. Cultura organizacional e projeto de mudanga em escolas
publicas: um estudo de escolas da rede estadual de Minas Gerais. Recife. 156p.
Tese ( Doutorado em Educagéo) Universidade Catolica de Pernambuco, 1998.

TRIVINOS, A. Introdugéo a pesquisa em ciéncias sociais. Sd0 Paulo: Atlas, 1987.



VASCONCELLOS, C. dos S. Planejamento: plano de ensino aprendizagem e
processo educativo. Sdo Paulo: Libertad, 1995.

VEIGA, I. P. A. et al. Licenciatura em pedagogia: realidades, incertezas, utopias.
Campinas: Papirus, 1997.

VEIGA, I. P. A. (Org.). Projeto politico pedagégico da escola: uma construgéo
possivel. Campinas: Papirus, 2000.

WEBER, M. Economia e sociedade. V. 2. Brasilia: UNB, 1999.
WERLE, F. O .C. Conselhos escolares: implicagdes na gestdo da escola basica
Rio de Janeiro: DPA, 2003.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2001.

Referéncias Eletronicas

GADOTTI, M.; ROMAO, J. E. Orcamento participativo e crianga: exercendo a
cidadania desde a infancia. Artigo disponivel em
http://www.paulofreire.org/op/proj_1/p1.htm com acesso em 19.02.04 as 22:30hs.



APENDICES



APENDICE 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O DIRETOR

1- Qual a experiéncia que possui no magistério?

2- Ha quanto tempo vocé esta no cargo de diretor?

3- Como chegou ao cargo de diretor?

4- Qual a importancia da sua formacao para sua pratica diaria?

5- Qual a formagéo mais adequada para desempenhar as fung¢des de diretor?

6- Quais as maiores dificuldades encontradas no seu trabalho diario?

7- Explique como foi construido o Projeto Pedagdgico na sua Escola.

8- Ocorreram mudangas apos a elaboragdo do projeto pedagogico na pratica de
sala de aula?

9- Qual o processo de acompanhamento do projeto pedagdgico na sua Escola?

10-Qual a sua autonomia como diretor na gestao da Escola?

11-Em que setores/areas vocé acha que o diretor deveria ter mais autonomia?

12-Qual a contribuigcdo da equipe pedagodgica na gestao da Escola?



13-O que vocé sugere para melhoria no processo de gestdo das Escolas publicas
hoje?

14-Na sua opinido, quais os maiores problemas no processo de gestdo das Escolas
publicas hoje?

APENDICE 2 - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM EQUIPE

PEDAGOGICA

(Vice-diretor, Supervisor e Orientador )

1- Qual a experiéncia que possui no magistério?

N
]

Em sua pratica diaria, sua formacao interfere? Como?

w
1

Quais as maiores dificuldades encontradas no seu trabalho diario?

'
1

Qual a importancia do Projeto Pedagogico para sua Escola?

(5]
1

Explique como foi construido o Projeto Pedagdgico na sua Escola.

7- Ocorreram mudangas apdés a elaboracéo do projeto pedagdgico na pratica de sala
de aula?

8- Qual o processo de acompanhamento do projeto pedagdgico na sua Escola?

9- Em sua opiniao, qual a autonomia do diretor na gestao da Escola?

10- Em que setores/areas vocé acha que o diretor deveria ter mais autonomia?

11- Em sua opinido, a gestdo da Escola conta com a participacdo dos demais
membros da comunidade interna e externa. De que maneira?

13- Qual a contribuicdo da equipe pedagdgica na gestdo da Escola?



14- Em sua opinido, quais os maiores problemas no processo de gestdo das Escolas
publicas hoje?

APENDICE 3 - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM PROFESSORES

1- Quais as maiores dificuldades encontradas no seu trabalho diario?

2- - Como foi construido o projeto pedagdgico nesta Escola?

3- - Qual foi a participagao dos professores na constru¢ao do projeto pedagogico?

4- Na sua pratica de sala de aula, houve alguma mudanga apés sua participagao na

elaboragao do projeto pedagdgico desta Escola?

5-Explique como vocé percebe a gestdo desta Escola.

6-- Existe participagcdo da comunidade escolar — interna e externa na gestdo da
Escola? De que forma?

7-Os professores participam da gestao da Escola? Como?

8-Vocé acha que o gestor/diretor tem autonomia na sua pratica diaria? Em que
setores/areas?

9-Em sua opinido, para um melhor desempenho de um gestor de Escola existe a

necessidade de uma formagao mais especifica?

10- O que vocé sugere para melhoria no processo de gestdo da Escola publica
atual?



APENDICE 4 - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA FUNCIONARIOS

Qual seu trabalho diario aqui na Escola? Que atividades desenvolve aqui

diariamente?

Quais as maiores dificuldades enfrentadas no seu trabalho diario?

Em sua opinido, qual o trabalho do diretor/gestor da Escola?

Quem trabalha na Escola, auxilia na gestdo/direcdo da mesma? De que forma?

A comunidade externa (préxima a Escola) auxilia na gestdo da Escola? De que

maneira?

Vocé acha que o gestor/diretor de Escola publica, hoje, deve ter uma formacgao

especifica, algum curso especifico?

O que vocé sugere para melhoria da gestao desta Escola?



APENDICE 5 - ROTEIRO ENTREVISTA COM PAIS DE ALUNOS

Tempo que seu filho estuda na Escola:

Série em que seu filho esta estudando?

1- Qual seu trabalho, sua atividade diaria?

2- Como voceé vé esta Escola?

3-Quais as maiores dificuldades que vocé percebe na Escola?

4-Em sua opinido, qual o trabalho do diretor/gestor da Escola?

5- Quem, na sua opiniao pode (ou deve) auxiliar na gestdo da Escola?

6-Como os pais podem auxiliar na gestdo da Escola?

7-Para ser diretor, que cursos vocé acha que a pessoa deve ter?

8-0O que vocé sugere para melhoria da gestdo desta Escola?
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