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O conceito de gestdo estd associado ao
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RESUMO

Neste trabalho apresenta-se idéias sobre a democratizacdo da educacdo, seus
desafios e perspectivas, nos ultimos anos. Para tanto, focalizam-se como fatores
preponderantes: a participacdo como requisito indispensavel a democratizacdo da
educacao e as contribuicdes do gestor escolar como lider na elaboracdo do projeto
politico pedagdgico para um processo educaci onal emancipatorio. Destaca-se ainda
como mola propulsora a Constituicdo Federal de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional — Lei N.° 9.394/96. Nesse sentido, prop0e-se analisar
guestbes fundamentais e os novos afetos a gestdo escolar, em face das novas
demandas que a Escola enfrenta no contexto de uma sociedade que busca se
democratizar e se transformar. S8o inidmeras mudancas urgentes na escola, a fim
de que garanta formacéo competente de seus alunos, de modo que sejam capazes
de enfrentar criativamente e com espirito critico, os problemas cada vez mais
complexos da sociedade e atuar comprometidamente na tomada de decisdes
coletivas. Neste particular, enfatiza-se a relevancia do empenho do profissional da
educacdo nesta construgdo, buscando viabilizar espacos democraticos.

PALAVRAS-CHAVE: Democratizacdo da Educacdo — Gestdo — Projeto Politico
Pedagdgico — Tomada de Decisdes Coletivamente.



ABSTRACT

In this work one presents ideas on the democratization of the education, its
challenges and perspectives, in the last years. For in such a way, they are focused
as preponderant factors: indispensable the participation as requisite to the
democratization of the education and the contributions of the pertaining to school
manager as leader in the elaboration of the project pedagogical politician for a
emancipatério educational process. It is still distinguished as propeller spring the
Federal Constitution of 1988 and the Law of Lines of direction and Bases of the
National Education - Law N.° 9.394/96. In this direction, it is considered to analyze
basic questions and the new affection the pertaining to school management, in face
of the new demands that the School faces in the context of a society that it searchs if
to democratize and to transform. They are innumerable urgent changes in the school,
so that it guarantees competent formation of its pupils, way who are capable to face
creative and with critical spirit, the more complex problems each time of the society
and to act engaged in the taking of collective decisions. In this particular one, it is
emphasized relevance of the persistence of the professional of the education in this
construction, having searched to make possible democratic spaces.

KEY-WORDS: Democratization of the Education - Management - Project
Pedagogical Politician — Taken of Decisions Collectively.
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INTRODUCAO

No contexto da educacgéo brasileira, tem sido dedicada muita atencdo a
gestdo na educacdo, que, enguanto um conceito novo, superador do enfoque
limitado de administracdo, se assenta sobre a mobilizacdo dinadmica e coletiva do
elemento humano, sua energia e competéncia, como condi¢cdes basicas e
fundamentais para a melhoria da qualidade do ensino e a transformacao da prépria
identidade clara e competente, de referencial teérico -metodolégico avancado de
gestdo, de uma perspectiva de superacao efetiva das dificuldades cot idianas, pela
adocdo de mecanismos e métodos estratégicos para a solucao de problemas.

Em face desta inovacdo na Educacdo, cuja meta é valorizar o
desenvolvimento de uma sociedade mais justa e igualitaria, agregada ao fato de
fortalecer cada vez mais a democracia no processo pedagdgico, encontra-se no
projeto de Gestdo Democratica da Educacao, uma oportunidade real de transformar
a escola em um espaco publico, onde diversas pessoas tém a possibilidade de
articular suas idéias, estabelecer didlogo e consider ar diferentes pontos de vista.

Diante dessas perspectivas, 0 presente trabalho intitulado “A gestdo
democratica da educacao e o projeto politico pedagdgico: um convite a reflexao”
assume papel indiscutivelmente relevante, pois a partir deste estudo sera po ssivel

desvelar a trajetoria histérica da administracdo com vistas a conquista da
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democracia no contexto escolar, haja vista que a verdadeira democracia no cenario
educacional assume papel preeminente, uma vez que, no momento, firma -se numa
tentativa de reestruturacdo do sistema de ensino influindo nos seus objetivos,
funcdes, atribuicdes e competéncias.

Diante desse desafio ganha forca e relevancia a andlise sobre a gestdo
democratica e o papel do projeto politico pedagdgico como instrumento para a
consecucao da verdadeira autonomia na escola, e como o elemento articulador para
gue realmente se efetive a gestdo democratico -participativa no cenario educacional.
Diante disso, pretende-se que o referido estudo seja um subsidio aos profissionais
da educacao a fim de que estes avaliem suas praticas no cotidiano das escolas e
lutem para que o espirito democratico se materialize nas acdes e relacdes
educativas.

Situando a problemética, é conveniente salientar que os ultimos dez anos tém
se apresentado como uma década significante nas discussdes a respeito da gestao
educacional, tendo como fator preponderante a necessidade da implantacdo da
gestado democratica nas escolas publicas brasileiras. A descentralizagdo do ensino e
o esfor¢co para a sua universalizagdo direcionam a escola publica a uma gestédo
participativa, capaz de atender aos anseios da comunidade escolar. Nesta
perspectiva, através desta pesquisa buscou-se analisar a importancia da gestao
democratica da educacao e do projeto politico pedagdgico como um dos principais
instrumentos para a descentralizacdo de poder e consequiiente participagcdo e
melhoria da qualidade da educagdo no limiar do inicio do século XXI. Portanto,
ganha forca e relevancia a analise sobre a gestdo democratica da educacao a fim de
desvelar os caminhos percorridos para que atualmente se encontre no projeto

politico pedagdgico um instrumento de emancipacdo da comunidade escolar.
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Diante do exposto, uma reflexdo sobre a gestdo democrética da educacao e
sobre o projeto politico pedagogico como instrumento para a participacdo da
comunidade escolar nos processos decisérios na escola impulsionam aos seguintes
guestionamentos:

e Como ocorreu a trajetéria histérica do processo administrativo da

educacgao?

e Quais as principais caracteristicas da gestdo d emocratica da educacéo e

qual a importancia destas no contexto soécio -politico e educacional?

e Qual a importancia do projeto politico-pedagoégico para a consecucdo da

gestdo democrética da educagéo?

Em face dos questionamentos apresentados conduzem o referido trabalho
tem como objetivo geral analisar a organizacdo do trabalho pedagdgico no contexto
escolar em relagdo aos principios de descentralizacdo, participacdo e autonomia,
gue caracterizam gestdo democrética da educacao brasileira a partir da década de
90 até os dias atuais.

E os objetivos especificos do presente estudo sdo: Compreender 0 processo
administrativo da educacdo brasileira configurando-o na Gestdo democratica da
Educacéo no limiar da década de 90; Favorecer a discussao acerca do processo de
gestdo democratico-participativa na busca de dizer dos limites e dos desafios da
conquista desta gestdo no ambito do sistema de ensino publico brasileiro; Discutir a
importancia do projeto politico-pedagdgico como um dos principais instrumentos
para a consecuc¢ao da gestao democratica da educagédo na Educacao Brasileira.

Para orientar o referido estudo, segundo Thiollent (1998), € indispensavel a

preocupacdo com os procedimentos metodologicos a fim de que seja possivel
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verificar os riscos e criar condicdes satisfatérias para uma adequacéo das técnicas
aos objetivos da pesquisa.

Nesse sentido, o presente estudo visa analisar a importancia da gestao
democratica da educacgédo, bem como o papel do projeto politico -pedagdgico como
instrumento desta modalidade de gestdo, que por sua vez, exige 0 conhecimento
dos mais variados elementos que envolvem a historia da administracao da educacgéo
brasileira, bem como a necessidade de compreendé -la da forma mais completa
possivel. Diante desta necessidade, tornou-se possivel buscar no materialismo
histérico dialético subsidios para o presente estudo.

Salienta-se, portanto, a necessidade de reforcar a importancia do método
escolhido, pois 0 mesmo compreende a interpretacdo da realidade, visdo de mundo
e praxis, pois

no processo dialético do conhecimento da realidade, o que importa
fundamentalmente ndo é a critica pela critica, o conhecimento pelo
conhecimento, mas a critica e o conhecimento critico para uma pratica que

altere e transforme a realidade anterior no plano do conhecimento e no
plano histérico-social. (FRIGOTTO: 2000, p. 81).

Para subsidiar o método escolhido, e a fim de atender aos objetivos propostos
pelo presente trabalho, os procedimentos técnicos norteadores contemplaram a
pesquisa bibliografica haja vista que qu alquer que seja o tipo de estudo sempre sera
necessaria uma pesquisa desta natureza, para se ter um conhecimento prévio do
objeto a ser analisado e a andlise documental no tocante a andlise da Constituicdo
Federal de 1988 e da atual Lei de Diretrizes e Bas es da Educagéo, pois enquanto
tipo de estudo descritivo fornece ao investigador a possibilidade de reunir uma
grande quantidade de informacbes sobre as leis de educacdo, processos e
condi¢cbes escolares, planos de estudo e projetos pedagdgicos que caracteri zam a

gestdo escolar das areas de investigacéo.
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Diante do exposto, convém esclarecer que subsidiar a realizacdo deste
estudo e refletir sobre 0 mesmo é, portanto, uma tarefa aberta a contribuigdes.
Nesse sentido, o estudo ora apresentado pretende vislumbrar a importancia da
gestdo democrético-participativa no cenario educacional, bem como do projeto
politico pedagdgico como eixo articulador dessa gestdo que se almeja e do trabalho
dos profissionais que a promovem.

Logo, neste estudo apresentam-se diversas contribuicbes de renomados
autores que se dedicam ao estudo e a reflexdo sobre a gestdo educacional. Entre
eles destacam-se: CHIAVENATO, lIdalberto (1998), CURY, Carlos Roberto Jamil
(2002), FERREIRA, Naura Syria Carapeto (2001), FREITAS, Katia Siqueira de
(2002), LIBANEO, José Carlos (2003), LUCK, Heloisa. (2002), PADILHA, Paulo
Roberto (2003), VEIGA, lima Passos A. (1995), PARO, Vitor Henrique (1998),
SANDER, Benno (1995).

No que diz respeito a estruturacdo do estudo, o presente trabalho encontra -se
estruturado em trés capitulos subseqientes a uma introducéo sobre a tematica. O
primeiro capitulo intitulado “Uma andlise sobre o sistema de organizacdo e de
gestdo da escola: caminhos percorridos em nome da democratizacdo da educacao”
se propde a analisar conceitos importantes sobre a tematica da gestdo democrética
da Educacéo. Neste capitulo apresenta-se uma discussao sobre as concepcdes de
organizacdo e de gestdo escolar, da enfoque para a gestdo participativa,
considerando seus principios e caracteristicas bem como, a estrutura e o
funcionamento de uma escola que se langa a uma gestao participativa.

O segundo capitulo cujo titulo € “A gestdo democratico -participativa: um
estudo de expectativas, possibilidades e limites” trata do contexto das politicas

publicas e a descentralizacdo da administracdo do sistema educacional e da escola
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publica, enfocando os principios da gestdo democratico -participativa na educacao.
Analisa ainda, os fundamentos e as bases do avanco no pensar e no fazer
pedagogico da educacdo, apontando as competéncias necessarias para que O
gestor bem desempenhe o seu trabalho.

O terceiro capitulo configura-se uma reflexdo sobre a importancia do projeto
politico-pedagdgico como um dos principais instrumentos da gestdo democratica da
educacao. Neste capitulo se apresenta uma ampla discussao e analise acerca da
elaboracdo e aplicacdo do projeto politico pedagdgico no contexto escolar. Nesta
discussdo apresentam-se os subsidios necessarios para que se encontre no plano
organizador da escola os mecanismos de implantacdo da reforma educacional tdo
necessarios para a melhoria da qualidade da educacéao.

Portanto, este trabalho tem por objetivo central analisar questfes
fundamentais aos novos desafios a gestdo escolar e ao projeto politico -pedagdgico,
em face de novas demandas que a escola enfrenta no contexto de uma sociedade

gue busca se democratizar e transformar.
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CAPITULO |

1. UMA ANALISE DO SISTEMA DE ORGANIZACAO E DE GESTAO
DA ESCOLA BRASILEIRA: CAMINHOS PERCORRIDOS EM NOME
DA DEMOCRATIZACAO DA EDUCACAO

Ao longo da histéria da educacao brasileira percebe -se que certos principios e
métodos da organizacao escolar originaram -se da Administracdo Geral usada pelas
empresas. No entanto, ha que se considerar que, as escolas tém caracteristicas
muito diferentes das empresas industriais, comerciais e de servi¢cos. Seus objetivos
dirigem-se para a educacgéo e a formagao de pessoas; seu processo de trabalho
apresenta uma natureza eminentemente interativa, isto porque diz respeito a
presenca constante das relacdes interpessoais. O desempenho das praticas
educativas implica uma acdo coletiva de profissionais, os resultados do processo
educativo primam muito mais pela qualidade do que pela quantidade; os educandos
caracterizam-se por serem, a0 mesmo tempo, usuarios de um servico e membros da
organizacgao escolar.

Todas essas caracteristicas permitem a percepcdo de maneiras muito
peculiares de conceber as praticas de organizacdo e de gestdo escolares, ainda

mais quando se considera que tais praticas se reveste m de carater genuinamente
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pedagdgico. Logo, torna-se extremamente necessario elucidar alguns conceitos

bésicos dos processos organizacionais no enfoque das instituicbes educativas.

1.1. Conceitos de organizacdo, direcdo e gestdo: palavras

sinbnimas ou complementares?

Conforme explica Libaneo et al (2003), organizar tem por significado dispor de
forma ordenada, dar uma estrutura, planejar uma acdo e prover as condicdes
necessarias para realiza-la. Logo, a organizacao escolar diz respeito a os principios e
procedimentos relacionados a acéo de planejar o trabalho da escola, racionalizar o
uso de recursos, quer sejam materiais, intelectuais e/ou financeiros; e coordenar e
avaliar o trabalho das pessoas, tendo em vista a consecucao de objetivos.

Ha neste contexto que se considerar as proposi¢cdes de Chiavenato (1998) ao
distinguir dois significados de organizacdo. A organizacdo como unidade social e a
organizacdo como funcao administrativa.

Segundo o mesmo autor, como unidade social, a organizaga o identifica um
empreendimento humano destinado a atingir determinados objetivos. Como func¢éo
administrativa, refere-se ao ato de organizar, estruturar e integrar recursos e 6rgaos.
Logo, para o autor ora apresentado, a vida dos homens esta intimamente lig ada as
organizacdes, porque tudo o que o homem faz é feito dentro das organizac¢des, uma
vez, que estas sao unidades sociais (portanto, constituidas de pessoas que
trabalham juntas) em prol de determinados objetivos. Estes objetivos podem ser o
lucro, as transacBes comerciais, 0 ensino, a prestacdo de servicos publicos, a
caridade, o lazer, etc. Enfim, € a esséncia da organizacdo que determina sua

finalidade.
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Com esse entendimento, Libaneo et al (2003) afirma que as escolas séo,
pois, organizacdes, e nelas sobressai a interacdo entre as pessoas, para a
promocdao da formag&o humana. Para ele, a instituicdo escolar caracteriza -se por ser
um sistema de relacdes humanas e sociais com fortes caracteristicas interativas,
gue a diferenciam das empresas convencionais. Assim, a organizagao escolar se
define como unidade social que reune pessoas que interagem entre si,
intencionalmente, operando por meio de estruturas e de processos organizativos
proprios, a fim de alcancar objetivos educacionais.

O conjunto de caracteristicas descritas anteriormente, na concepc¢éo de Paro
(1998), denomina-se administracdo escolar. O autor sintetiza a tarefa de administrar
em dois conceitos bem Obvios: a racionalizacdo dos recursos e a coordenacao do

esforco coletivo em fungéo dos objetiv 0s. Ele analisa que:

em seu sentido geral, podemos afirmar que a administracdo é a utilizacao
racional de recursos para a realizacao de fins determinados (...) Os recursos
(...) envolvem, por um lado, os elementos materiais e conceptuais que o
homem coloca entre si e a natureza para domina-la em seu proveito; por
outro, os esforgcos despendidos pelos homens e que precisam ser
coordenados com vistas a um propdsito comum. (...) A administracdo pode
ser vista assim, tanto na teoria como na pratica, como dois a mplos campos
gue se interpenetram: a “racionalizacdo do trabalho” e a “coordenacédo do
esfor¢o humano coletivo” (Paro, 1998, p. 18 e 20)

A partir de tal afirmacgéo, e seguindo a orientacdo Libaneo et al (2003), a
efetivacdo desses dois principios da-se por meio de estruturas e processos
organizacionais, 0s quais podem ser designados, também, como funcgdes:
planejamento, organizacao, dire¢do e controle. Na escola, essas fungbes aplicam -se
tanto aos aspectos pedagodgicos (atividades-fim) quanto aos administrativos
(atividades-meio), ambos impregnados do carater educativo, formativo, proprio das

instituices educacionais.
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Estudiosos da educacdo, como por exemplo, Veiga (1995) e Lick (2002),
afirmam que o centro da organizacdo e do processo administrativo € a tomad a de
decisdo. Na concepcédo destas autoras, todas as demais fun¢des da organizacéo,
isto é, o planejamento, a direcdo, a avaliacdo, estdo referidas aos processos
intencionais e sistematicos de decisdes. A partir deste entendimento, conclui -se que
esses processos de chegar a uma decisdo e de fazer a decisdo funcionar
caracterizam a acao designada como gestao.

Com esse entendimento, h& que se considerar que gestédo, segundo Libaneo
et al (2003), é a atividade pela qual sdo mobilizados meios e procedimentos par a
atingir os objetivos das organizacbes, envolvendo, basicamente, os aspectos
gerenciais e técnico-administrativos. Apesar disso, ha se considerar que existem
varias concepcdes e modalidades de gestdo, quais sejam: a centralizada, colegiada,
participativa, co-gestao.

Antes, porém, de elucidar cada uma das modalidades de gestédo a luz do que
ensina Libaneo et al (2003), faz-se necessario considerar o conceito de direcao.
Segundo o mesmo autor, pode-se entender que a direcdo € principio e atributo da
gestédo, por meio da qual é canalizado o trabalho conjunto das pessoas, orientando -
as e integrando-as no rumo dos objetivos. Basicamente, a diregdo pde em agéo o
processo de tomada de decisdes na organizacdo e coordena os trabalhos, de modo
que sejam realizados da melhor maneira possivel.

Diante de tudo isso, e a partir do entendimento de que as organizacdes
escolares se caracterizam como unidades sociais em que se destacam a interacao
entre pessoas e sua participacdo ativa na formulacdo de objetivos e de modos de
funcionamento da comunidade escolar, torna-se oportuno ressaltar os aspectos

informais da organizacao escolar, introduzindo o conceito de cultura organizacional.
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1.2. Cultura organizacional, o que é?

Para melhor compreensdo sobre o que € cultura organizac ional, faz-se
necessario recorrer a Libaneo et al (2003). Ele adverte que para entender o real
significado do termo cultura organizacional € necessario ter compreendido a
organizacao formal, isto é, a organizacdo planejada, a estrutura organizacional, os
papéis desempenhados. As organizacdes, todavia, sofrem forte impacto dos
elementos informais - a organizacéo informal, que diz respeito aos comportamentos,
as opinides, as acodes e as formas de relacionamento que surgem espontaneamente
entre os membros do grupo. Esses aspectos da organizacdo informal tém sido
denominados de cultura organizacional. A expresséao corresponde, de certa maneira,
ao clima organizacional, ambiente, clima da escola, que sdo expressfes que ja
foram mencionadas em textos de administragé o. Entretanto, o termo cultura indica
uma abordagem antropoldgica, ao passo que clima organizacional tem enfoque mais
psicolégico.

Conforme nos explica Libaneo et al (2003) destacar a cultura organizacional
como um conceito central na analise da organizaca o das escolas significa buscar a
relacdo das praticas culturais dos individuos e sua subjetividade com sua influéncia
nas formas de organizacdo e de gestdo escolar. Se determinada organizacdo tem
como uma de suas caracteristicas basicas a relacao interpess oal, tendo em vista a
realizacdo de objetivos comuns, torna-se relevante considerar a subjetividade dos
individuos e o papel da cultura em determina -la.

No dizer do mesmo autor, a cultura € um conjunto de conhecimentos, valores,
crengas, costumes, modos de agir e de se comportar adquiridos pelos seres
humanos como membros de uma sociedade. Esse conjunto constitui o contexto

simbdlico que rodeia o0 homem e vai formando o seu modo de pensar e agir, isto €, a
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sua subjetividade. As préticas culturais em que o homem esta inserido se
manifestam em seus comportamentos, no significado que ele passa a dar as coisas,
em seu modo de agir, em seus valores. Em outras palavras, o modo como 0 homem
se comporta esta assentado em suas crencas, valores, significados, modos de
pensar e de agir que vao se formando ao longo da vida, tanto em lagos familiares,
considerando o lugar em que nasceu e cresceu, como no mundo de vivéncias que
foi dando contorno a seu modo de ser e naquilo que foi aprendendo em sua
formacéo escolar.

Em outras palavras,

(...) a cultura é uma criagdo humana: ao tentar resolver seus problemas, o
homem produz os meios para a satisfacdo de suas necessidades e, com
isso, transforma o mundo natural e a si mesmo. Por meio do trabalho
instaura relacdes sociais, cria modelos de comportamento, instituicdes e
saberes. (ARANHA , 1996, p. 32)

Isto significa que a bagagem cultural dos individuos contribui para a defini¢cao
da cultura organizacional de que fazem parte. Em outras palavras, as organizagdes
— a escola, a familia, a empresa, o hospital etc. — vdo formando uma cultura propria,
de modo que os valores, as crencas, os modos de agir dos individuos e sua
subjetividade sdo elementos essenciais para compreender a dinamica interna delas.

A cultura organizacional de uma escola explica, por exemplo, a aceitagcdo ou a
resisténcia ante as inovacdes, certos modos de tratar os alunos, as formas de
enfrentamento de problemas de disciplina, a aceitagdo ou ndo de mudangas na
rotina de trabalho, etc. Essa cultura organizacional, ta mbém designada como cultura
da escola, diz respeito as caracteristicas ndo apenas culturais ndo apenas de
professores, mas também de alunos, funcionarios e pais.

Diante do exposto, cultura organizacional, conforme afirma Libaneo et al

(2003) pode, entdo, ser definida como o conjunto de fatores sociais, culturais e
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psicoldgicos que influenciam os modo de agir da organizacdo como um todo e o
comportamento das pessoas em particular. Isso significa que além daquelas
diretrizes, normas, procedimentos operacionais e rotinas administrativas que
identificam as escolas, ha aspectos de natureza cultural que as diferenciam uma das
outras, ndo sendo a maior parte deles nem claramente perceptiveis nem explicitos.
Esses aspectos tém sido denominados freqiientemente de curr iculo oculto, o qual,
embora escondido, atua de forma poderosa nos modos de funcionar das escolas e
na pratica dos professores. Tanto isso € verdade, que € possivel encontrar 0 mesmo
professor com praticas diferentes em cada uma das escolas em que ele trab alha.

Outro aspecto relevante nesta discussao proposta por Libaneo et al (2003) diz
respeito a cultura organizacional em duas formas: a cultura instituida e a cultura
instituinte. A primeira refere-se as normas legais, a estrutura organizacional definida
pelos érgéos oficiais, as rotinas, a estrutura curricular, aos horarios, enfim as normas
disciplinares, etc. Ja a cultura instituinte € aquela que os membros da escola criam,
recriam, em suas relacdes e na vivéncia cotidiana. Cada escola tem, pois, uma
cultura prépria que possibilita entender muitos acontecimentos de seu cotidiano.
Essa cultura, porém, pode ser modificada pelas pessoas, pode ser discutida,
avaliada, planejada, num rumo que responda mais perto aos interesses e as
aspiragbes da equipe escolar, o que justifica a formulagdo conjunta do projeto
pedagolgico, a gestdo participativa, a construcdo de uma comunidade de
aprendizagem.

Logo, para o referido autor, levar em conta a cultura organizacional torna -se
extremamente importante para que a formulagéd o, o desenvolvimento e a avaliacdo
do projeto pedagdgico bem como as atividades que envolvem tomadas de decisao:

o curriculo, a estrutura organizacional, as relacdes humanas, as acdes de formacao



24

continuada, as praticas de avaliacdo sejam de fato realizada s com base em uma
realidade concreta: a prépria realidade da escola.

Em outras palavras, a maneira de ver a organizagdo escolar precisa
considerar o contexto concreto e real das intera¢cdes sociais marcado também, por
conflitos, por relagbes de poder externas e internas, por interesses pessoais e
politicos, assim como os préprios objetivos sociais e culturais definidos pela
sociedade e pelo Estado. No tocante a este assunto convém analisar 0s escritos de

Escudero e Gonzalez:

A concepgdo critica da cultura escolar se articula sobre a idéia de que a
escola é um lugar de luta entre interesses em competicdo onde se negocia
continuamente a realidade, significados e valores da vida escolar. (...) As
politicas culturais das escolas costumam ser muito complexas, ent re outras
coisas, porque distintos grupos podem levar a organizagdo bagagens
culturais distintas que podem originar sérios conflitos sobre ideologia e
tecnologia; neste sentido, a pratica educativa de uma escola, sua definicdo
de pedagogia e curriculo, avaliacdo e disciplina, é resultado das politicas
culturais que caracterizam cada escola em particular. Essas culturas
internas a escola, resultado de suas politicas culturais, ndo sé&o
independentes do contexto socio-politico em que se situam, mas derivam e
contribuem a divisdo de classe, género, raca, idade, proprios da sociedade
mais ampla. As culturas internas das escolas se relacionam com as da
sociedade mais ampla. (ESCUDERO E GONZALEZ, 1994, p.91)

Uma visdo sécio-critica propde compreender dois aspectos interligados: de
um lado, a organizagdo como uma construgdo social envolvendo a experiéncia
subjetiva e cultural das pessoas; de outro, essa construgdo ndo Como um pProcesso
livre e voluntario, mas mediatizado pela realidade socio -cultural e politica mais
ampla, incluindo a influéncia de forcas externas e internas marcadas por interesses
de grupos sociais sempre contraditérios e, as vezes, conflituosos. Tal visdo busca
relacbes solidarias, formas participativas, mas também valoriza os elementos
internos do processo organizacional - o planejamento, a organizagdo, a gestdo, a

direcdo, a avaliacdo, as responsabilidades individuais dos membros da equipe e a
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acdo organizacional coordenada e supervisionada, ja que esta precisa atender a
objetivos sociais e politicos muito claros, relativos a escolarizacéo da educacao.

Para Pazeto (2000) o principal desafio que se impde hoje a gestdo da escola
€ redefinir a cultura organizacional instaurada. Sem essa mudanca, outras inovagdes
correm o risco de se tornarem ineficaz es.

As novas bases para provocar mudancas na cultura organizacional vigente,
na gestdo dos sistemas e das instituicdes, segundo o mesmo autor, fundam -se nos
principios do alinhamento e do desdobramento. E pressuposto para identificar e gerir
uma instituicdo educacional que ela apresente seu projeto. O projeto de uma
instituicdo compreende, de forma indissociada, a visdo e a missao por ela geradas,
associadas aos propositos, acdes e condicbes estabelecidos em funcdo de uma
nova realidade que a instituicdo de seja criar.

O autor anteriormente mencionado defende que a idéia de projeto tem carater
de empreendimento e traz consigo os vetores de futuro, de direcdo e de sentido
definidos, de configuracdo desejavel e de construgcdo do novo. Logo, cultura
organizacional, fundada em valores e propdsitos convergentes, € condi¢do
primordial para a constru¢do do projeto institucional. Essa cultura, definida a partir
do estabelecimento da missdo, € implementada através do alinhamento dos
propositos, politicas e prioridades que integram o planejamento estratégico. Os
desdobramentos das acdes levadas a efeito com a participagdo dos atores nas
diversas instancias da instituicdo, de forma indissociada ao alinhamento, abrangem
as esferas de decisédo e de execucéo.

Segundo Pazeto (2000), alinhamento e desdobramento devem ser
implementados de forma concatenada e progressiva. A qualidade da participacao

dos atores da instituicdo é decorréncia da nova cultura e gestdo que se instaura na
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organizacdo e do grau de comprometimento com a m issdo e as metas institucionais.
Dessa forma, alinhamento e desdobramento tornam -se instrumentos imprescindiveis

a gestdo institucional eficaz e a consecucao do seu projeto.

1.3. Concepcdes de organizacdo e de gestdo escolar: novos
olhares

Segundo os escritos de Libaneo et al (2003), a organizagdo e 0S processos
de gestdo assumem diferentes modalidades, conforme a concepgédo que se tenha
das finalidades sociais e politica da educagédo em relacéo a sociedade e a formacgéo
dos alunos. Dentro deste contexto, analisando as concep¢des em uma linha
continua, verifica-se em um extremo a concepc¢ao técnico -cientifica, e no outro, a
sOcio-critica.

Na concepc¢do técnico-cientifica segundo o mesmo autor, prevalece uma
visdo burocrética e tecnicista de escola. A direcédo € centralizada em uma pessoa, as
decisdes vém de cima para baixo e basta cumprir um plano previamente elaborado,
sem a participagdo de professores, especialistas, alunos e funcionarios. A
organizacdo escolar é tomada como uma realidade objetiva, neutra, técnica, que
funciona racionalmente e, por isso, pode ser planejada, organizada e controlada, a
fim de alcancar maiores indices de eficacia e eficiéncia.

Os termos eficiéncia e eficicia no dizer de Lick (2002) sdo as principais
idéias difundidas pela Teoria da qualidade total'. Entende-se, neste particular o

principio da qualidade total no campo educacional como uma estratégia de

! A Teoria da Qualidade Total é uma filosofia sistémico -administrativa cuja fundamentacdo esta
norteada por principios que foram sendo construidos ao longo do processo histérico evolutivo de
um capitalismo cuja producdo em pequena escala caracterizou os sécu los XVIII e XIX.Educagédo
de qualidade total é aquela onde o cliente (aluno) incorpora durante o processo de ensino —
aprendizagem (atividades-meio) habilidades e competéncias necessarias para a vida e para o
mercado de trabalho (atividade -fim).
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organizacdo da escola e do processo de ensino -aprendizagem da mesma maneira
gue se organiza a gestdo de qualidade total no campo empresarial. Para um melhor
entendimento a esse respeito convém considerar os escritos de Silva (2001), ao
afirmar que a qualidade total no cenério educacional tem como produto final a
formacdo de educandos ajustados ao contexto neoliberal. Segun do o mesmo autor,
€ a materializacdo da transformacdo de estudantes em clientes, ou seja, a
viabilizacdo de uma relagdo puramente mercantil entre os estudantes, o saber e a
escola.

Diante do exposto, assinala-se que as escolas que funcionam com o modelo
técnico-cientifico ddo muito peso a estrutura organizacional, organograma de cargos
e funcbes, hierarquias de funcdes, normas e regulamentos, centralizacdo das
decisbes, baixo grau de participacdo das pessoas, e planos de acéo feitos de cima
para baixo. Infelizmente, durante longos periodos, este foi 0 modelo mais comum de
organizacgao escolar no Brasil, e ainda hoje é encontrado em muitas escolas, embora
ja existam experiéncias bem sucedidas de adocédo de praticas alternativas, em uma
perspectiva progressista.

Ao contrario da concepc¢ao técnico-cientifica, na concepcdo soécio-critica, a
organizacdo escolar € concebida como um sistema que agrega pessoas,
considerando o carater intencional de suas acdes e as interacfes sociais que
estabelecem entre si e como o contexto socio-politico, nas formas democraticas de
tomada de decisbes. A organizagdo escolar ndo € algo objetivo, neutro a ser
observado, ao contrario, é construcdo social levada a efeito pelos professores, pelos
alunos, pelos pais e até pelos membros da comu nidade. O processo de tomada de

decisdes se d& coletivamente, possibilitando aos membros do grupo discutir e
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deliberar, em uma relacdo de colaboracdo. A abordagem sécio -critica da escola
desdobra-se em diferentes formas de gestdo democratica.

Alguns estudos sobre a organizagcdo e gestdo escolar, levando-se em
consideracdo as andlises de Luck (2002) entre outros autores, contribuem para
ampliar o leque de estilos de gestdo e para apresentar de forma esquematica, quatro
concepcdes: a técnico-cientifica, a autogestionaria, a interpretativa e a democratico -
participativa.

Convém afirmar que as concepc¢des de gestdo escolar refletem diferentes
posicdes politicas e pareceres acerca do papel das pessoas na sociedade. Portanto,
0 modo pelo qual uma escola se organiza e se estrutura tem dimensao pedagdgica,
pois tem que ver com 0s objetivos mais amplos da instituicdo relacionados a seu

Compromisso com a conservagéo ou com a transformagao social.

Concepcéo técnico-cientifica

Conforme expresso anteriormente, a concepc¢do técnico-cientifica, segundo
Libaneo et al (2003) baseia-se na hierarquia de cargos e fun¢des, nas regras e nos
procedimentos administrativos, para a racionalizacdo do trabalho e a eficiéncia dos
servigos escolares. A versdo mais conservadora dessa concepc¢ad o € denominada de
administracdo classica ou burocratica. Conforme afirma Lick (2002), esse modelo
de direcao da escola, se caracterizava pelo carater hegemonico, isto é, era o diretor
tutelado dos 6rgdos centrais, sem voz prépria, em seu estabelecimento de ensino,
para determinar os seus destinos e, em consequéncia desresponsabilizado dos
resultados de suas acdes e respectivos resultados. Seu papel, nesse contexto, era o
de guardido e gerente de operacdes estabelecidas em 6rgéos centrais. Seu trabalho

constituia-se, sobretudo, em repassar informacgdes, controlar, supervisionar, “dirigir”
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o fazer escolar, de acordo com as normas propostas pelo sistema de ensino ou pela
mantenedora. Nesta conjuntura era considerado bom diretor quem cumprisse essas
obrigagbes plenamente, de modo a garantir que a escola ndo fugisse ao
estabelecido em ambito central ou em hierarquia superior. Cabe lembrar que esse
procedimento era possivel, uma vez que a clientela escolar era mais homogénea,
ante a elitizacdo da educacéo, em vista do que, quem néo se adequasse ao sistema,
era dele banido. A expulsdo explicita ou sutil de alunos foi uma préatica aceita,
durante muito tempo como natural. O entendimento que sustentava essa
homogeneidade era o de que o participante da escola deveria estar disposto a
aceitar os modelos de organizacdo estabelecidos e a agir de acordo com eles.
Portanto, tensdes, contradicbes e conflitos eram eliminados ou abafados. Os
elevadissimos indices de evasdo escolar que marcaram a escola brasileira podem
ser também explicados por um esfor¢co no sentido de manter a homogeneidade da

clientela escolar.

D~

Esta situacdo estd associada ao entendimento limitado de que a escola
responsabilidade do governo, visto este como uma entidade superior e externa a
sociedade, uma supra-entidade, ao mesmo tempo autoritéria e paternalista. Uma
leitura ao pé da letra e acritica no que se refere a determinacdo constitucional de
que educacao € dever do Estado, foi comumente associada a este entendimento.
Segundo ela, portanto, educacgéo € ape nas direito da sociedade.

Essa dissociacdo entre direito de uns e deveres de outros, ao perpassar a
sociedade como um todo, na concepc¢éo da autora acima mencionada, produziu na
educacdo, diretores que néo lideraram, professores que ndo ensinaram, alunos q ue

ndo aprenderam, todos esperando que o “outro” fizesse alguma coisa, para resolver
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os problemas ou dificuldades, inclusive os ocupantes de posi¢cdes no sistema de
ensino.

Com esta concepc¢édo, adotou-se uma fundamentacao teorica de carater mais
normativa, determinada pelo principio de certo-errado, completo-incompleto,
perfeito-imperfeito.

A versdo mais recente desta modalidade de administracao € conhecida como
modelo de gestdo da qualidade total, com utilizacdo mais forte de métodos e de
praticas de gestdo da administracdo empresarial que logicamente adota o0 método
da administracdo cientifica, orientado pelos principios da racionalidade limitada, da
linearidade, da influéncia estabelecida de fora para dentro, do emprego mecanicista
de pessoas e recursos para realizar os objetivos organizacionais, da fragmentacéo e
reducdo dos processos educacionais a tarefas exercidas sem vida e sem espirito —
nem mesmo, muitas vezes, o pedagdgico, como é o caso de “corrigir provas”, “dar
nota”, dentre outros.

Também est4d associado a esta concepcdo o entendimento de que o
importante é fazer o maximo (preocupag¢do com a dimensao quantitativa) e ndo o de
fazer o melhor e o diferente (preocupagcdo qualitativa). Com esse enfoque,
administrar corresponderia a comandar e controlar, mediante uma visdo objetiva de
guem atua sobre a unidade e nela intervém de maneira distanciada, até mesmo para
manter essa objetividade e a propria autoridade, centrada na figura do diretor.

Em sintese, esta concepgdo valoriza o poder e a autoridade, exer cidos
unilateralmente. Enfatiza relagbes de subordinacdo, rigidas determinacdes de
funcdes, e supervaloriza a racionalizagéo do trabalho, tende a retirar das pessoas

ou, ao menos, diminuir nelas a faculdade de pensar e decidir sobre seu trabalho.
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Isso significa que o grau de autonomia e de envolvimento profissional fica

enfraquecido.

Concepcao autogestionaria

BN

No que diz respeito a concepcdo autogestionaria, segundo Libaneo et al
(2003), ela baseia-se na responsabilidade coletiva, na auséncia de direcdo
centralizada e na acentuacdo da participacao direta e por igual de todos os membros
da instituicdo. Tende recusar o0 exercicio de autoridade e as formas mais
sistematizadas de organizagao e gestdo. Segundo o referido autor, na organizacao
escolar, em contraposicdo aos elementos instituidos (normas, regulamentos,
procedimentos ja definidos), a concepcao autogestionaria valoriza especialmente os
elementos instituintes (capacidade do grupo de criar, instituir, suas proprias normas
e procedimentos).

Esta concepgcdo para Lick (2002) merece bastante atencdo, pois, para a
referida autora, os sistemas educacionais, como um todo, e os estabelecimentos de
ensino, como unidades sociais especiais, Sd80 organismos vivos e dinamicos,
fazendo parte de um contexto socio-econdmico-cultural marcado ndo s6 pela
pluralidade, como pela controvérsia que vém, também, a se manifestar na escola;
portanto, com tais caracteristicas devem ser também escolas entendidas como
organizagOes vivas, caracterizadas por uma rede de relacbes entre tod os o0s
elementos que nelas atuam ou interferem direta ou indiretamente.

Isto significa que, a sua direcdo demanda um novo enfoque de organizacéo e
€ a esta necessidade que a autogestado procura responder. Ela abrange, portanto, a

dindmica das interacdes, em decorréncia de que o trabalho, como pratica social,
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passa a ser o enfoque orientador da acdo de gestdo realizada na organizacéo de
ensino.

E possivel afirmar que a escola brasileira se defronta muitas vezes, ainda
com um sistema contraditério em que as for cas de tutela ainda se fazem presentes,
ao mesmo tempo em que 0s espacos de abertura séo criados, e a escola é instigada
a assumir acdes para as quais ainda ndo desenvolveu a competéncia necessaria.
Portanto, a escola e seus dirigentes se defrontam com a n ecessidade de
desenvolver novos conhecimentos, habilidades e atitudes para o que néo dispde
mais de modelos e sim de concepcdes.

Em decorréncia da situacdo exposta, muda a fundamentacdo teorico -
metodoldgica necessaria para a orientacdo e compreensdo do tra balho na escola,
gue passa a ser entendida como um processo de equipe, associado a uma ampla

demanda social por participagao.

Concepcao interpretativa

Um novo paradigma emerge e se desenvolve sobre a educagéo, sobre a
escola e sua gestdo. Esse paradigma é marcado, sobretudo, por uma mudanca de
consciéncia a respeito da realidade e da relacdo das pessoas na mesma. Se assim
ndo fosse, seria apenas uma mudanca de modelos. Essa mudanca de consciéncia
esta associada a substituicdo do enfoque de administracéo p elo de gestdo. Cabe
ressaltar que ndo se trata apenas de simples mudanca terminologica e sim de
fundamental alteracdo de atitude e orientacdo conceitual. Portanto, sua pratica é
promotora de transformacfes de relacdes de poder, de praticas e da organizagéo
escolar em si, e ndo de inovagdes, como costumava acontecer com a administracao

cientifica.
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Com este entendimento, percebe-se que a concepcdo denominada
interpretativa, conforme esclarece Libaneo et al (2003), considera como elemento
prioritario na analise dos processos de organizagdo e gestdo dos significados
subjetivos, as intencBes e a interacdo das pessoas. Ela opfe -se fortemente a
concepcdo cientifico-racional, por sua rigidez normativa e por considerar as
organizagbes como realidades objetivas. Nesse sentido, o enfoque interpretativo vé
as praticas organizativas como uma constru¢do social com base nas experiéncias
subjetivas e nas interacfes sociais.

No extremo, essa concepc¢do, de acordo com 0 mesmo autor, também recusa
a possibilidade de conhecimento mais preciso dos modos de funcionamento de
determinada organizacdo e, em consequéncia, de haver certas normas, estratégias

e procedimentos organizativos.

Concepcédo democratico-participativa

A concepcdo democratico-participativa baseia-se na relagcdo organica entre a
direcdo e a participacdo dos membros da equipe. Acentua a importancia da busca
de objetivos comuns assumidos por todos. Defende uma forma coletiva na tomada
de decisbes. Entretanto, uma vez tomadas as decisdes coletivamente, advoga que
cada membro da equipe assuma sua parte no trabalho, admitindo a coordenacéo e a
avaliacao sistematica da operacionalizacao das deliberages.

Esta concepcédo acentua a necessidade de combinar a énfase sobre as
relacbes humanas e sobre a participagdo das decisdes com as acdes efetivas para
atingir com éxito os objetivos especificos da escola. Para isso, valoriza os elementos
internos do processo educacional - o planejamento, a organizacdo, a direcdo, a

avaliacdo, uma vez que ndo basta a tomada de decisfes, € precis 0 que elas sejam
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postas em pratica para prover as melhores condi¢cdes de viabilizacdo do processo de
ensino-aprendizagem. Advoga, pois, que a gestao participativa, além de ser a forma
de exercicio democratico da gestdo e um direito de cidadania, implica dev eres e
responsabilidades, portanto, a gestdo da participagéo. Isto implica no entendimento
de que a gestdo democratica, por um lado, € atividade coletiva que implica a
participacdo e objetivos comuns; por outro, depende também de capacidades e

responsabilidades individuais e de uma agéo coordenada e controlada.

1.4. Gestéao participativa: como configura-la?

Para Libaneo et al (2003) a participacdo € um dos principais instrumentos
para assegurar a gestdo democratica, possibilitando o envolvimento de todos o s
integrantes da escola no processo de tomada de decisdes e no funcionamento da
organizacdo escolar. Com as afirmativas acima mencionadas, o autor deixa claro
gue a participacao proporciona melhor conhecimento dos objetivos e das metas da
escola, de sua estrutura organizacional e de sua dinadmica, de suas relacbes com a
comunidade e, propicia um clima de trabalho favoravel a maior aproximacgéo entre
professores, alunos e pais.

O autor mencionado explicita que o conceito de participacdo fundamenta -se
no principio da autonomia, que significa a capacidade das pessoas e dos grupos
para a livre determinacdo de si proprio, isto é, para a conducao da prépria vida.
Como a autonomia opde-se as formas autoritarias de tomada de decisdo, sua
realizacdo concreta nas instituicdes, de acordo com suas afirmacfes, da-se pela
participacdo na livre escolha de objetivos e processos de trabalho e na construcao

conjunta do ambiente de trabalho.
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Ressalta-se oportunamente que 0 tema autonomia da escola, cuja
importancia se mostra crescente, reflete uma tendéncia mundial encontrada na
dindmica das modernas organizagfes publicas. Sua aceitagdo implica uma ruptura
no modelo tradicional de compreender e atuar na realidade, uma vez que a
autonomia impde um novo padréo de politica, planejame nto e gestdo de educacéo,
tanto do ponto de vista da escola, como dos sistemas de ensino. Assim entendida,
representa um exercicio de democratizacdo dos espacos publicos, ou seja,
delegando ao diretor e aos colaboradores a possibilidade de dar respostas ao
cidadao (alunos e responsaveis) a quem serve.

Na concepc¢do do autor ora mencionado a participacdo significa, portanto, a
intervencdo dos profissionais da educacéo e dos usuarios, isto €, pais e alunos na
gestdo da escola. Ele propde que ha dois sentidos de participacdo articulados entre
Si

1) o sentido da participacdo de carater mais interno, como meio de conquista

da autonomia da escola, dos professores, dos alunos, constituindo pratica
formativa, isto €, elemento pedagdgico, curricular, organizacional.

Com este entendimento conclui-se que a participacdo é ingrediente dos
proprios objetivos da escola e da educacao. A instituicdo escolar € lugar de
aprendizado de conhecimentos, de desenvolvimento de capacidades
intelectuais, sociais, afetivas, éticas, estéticas e também de formacao de
competéncias para a participagdo na vida social, econdémica e cultural.
Esse entendimento mais restrito de participacdo identifica -se com a idéia

de escola como espaco de aprendizagem, isto é, como comunidade

democratica de aprendizagem.
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2) o sentido de participacdo de carater mais externo, em que os profissionais
da escola, alunos e pais compartilham, institucionalmente, certos
processos de tomada de decisdo. Neste particular, através de canais de
participacdo da comunidade, a escola deixa de ser uma redoma, um lugar
fechado e separado da realidade, para conquistar o status de comunidade
educativa que interage com a sociedade civil.

Vivendo a participacdo nos 6rgaos deliberativos da escola, os pais,
professores e alunos vao aprendendo a sentir-se responsaveis pelas decisdes que
os afetam em um ambito mais amplo da sociedade. A participacdo da comunidade
possibilita a populagdo conhecimento e a avaliacdo dos servicos oferecidos e a
intervencédo organizada na vida escolar.

Na concepcdo de Gadotti e Romao (1997, p.16), a participacdo influi na

democratizacdo da gestdo e na melhoria da qualidade de ensino, pois

todos os segmentos da comunidade podem compreender melhor o
funcionamento da escola, conhecer com mais profundidade os que nela
estudam e trabalham, intensificar seu envolvimento com ela e, assim,
acompanhar melhor a educacéo ali oferecida.

Torna-se mister destacar que o principio participativo ndo esgota as acgfes
necessarias para assegurar a qualidade do ensino. Tanto quanto 0 processo
organizacional, a participagdo € apenas um meio de alcancar melhor e mais
democraticamente os objetivos da escola, os quais se localizam na qualidade dos
processos de ensino e aprendizagem. Em razéo disso, a participacdo necessita do
contraponto da direcdo, outro conceito importante da gestdo democrética, que visa
promover a gestado da participacéo.

Portanto, conferir autonomia a escola consiste em delegar poder a

comunidade escolar e local para que reunam condicdes concretas para que
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alcancem objetivos educacionais articulados com os interesses da sociedade civil
organizada. Vale lembrar que isso nao acontecerd jamais por concessao
espontanea dos grupos do poder. Essa autonomia e esse poder s6 se dardo pela via
da conquista, resultante das lutas integradas entre profissionais da educacédo e a
sociedade civil organizada, os quais deverdo propor uma nova agenda de inter -

relacdes intra e entre as organizagdes educacionais.

1.5. A direcdo como principio e atributo da gestdo democratica

A direcéo da escola, além de uma das funcbes do processo organizacional, €
um imperativo social e pedagogico. O significado do termo dire¢do, no contexto
escolar, difere de outros processos direcionais, especialmente dos empresariais.
Este termo, para Libaneo (2003), vai além da mobilizagdo das pessoas para a
realizacao eficaz das atividades, pois implica intencionalidade, definicdo de um rumo
educativo, tomada de posi¢cdo ante aos objetivos escolares, sociais e politicos, no
contexto de uma sociedade concreta. A escola, ao cumprir sua fungédo social de
mediacao, influi significativamente na formacéo da personalidade humana. Por essa
razdo, sao imprescindiveis os objetivos politicos e pedagogicos.

Essa peculiaridade das instituicbes escolares decorre do carater de
intencionalidade presente nas acdes educativas. Intencionalidade significa a
resolucdo de fazer algo, de dirigir o comportamento para aquilo que tem significado
para os homens. Logo, entende-se que ela se projeta nos objetivos que, por sua
vez, orientam a atividade humana, isto é, apontam a direcdo da acdo. Na escola,
leva-se a equipe escolar a busca deliberada, consciente, planejada, de integracéo e

unidade de objetivos e a¢bes, além de consenso sobre normas e atitudes comuns.
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O carater pedagégico da acdo educativa consiste precisamente na
formulacdo de objetivos soOcio-politicos e educativos e na criagdo de formas de
viabilizacdo organizativa e metodologica da educacdo, tendo em vista dar uma
direcdo consciente e planejada ao processo educacional. O processo educativo,
portanto, por sua natureza, inclui o conceito de dire¢cdo. Sua adequada estruturacao
e seu 6Otimo funcionamento constituem fatores essenciais para atingir eficazmente os
objetivos de formacéo, ou seja, o trabalho escolar implica uma direcao.

Com base nesse principio mais geral, ha que destacar o papel significativo do
diretor da escola na gestdo da organizacao do trabalho escolar. A participacéo, o
dialogo, a discusséo coletiva, a autonomia sdo préticas indispensaveis da gestéo
democratica, mas o0 exercicio da democracia ndo significa auséncia de
responsabilidades. Uma vez tomadas as decisdes coletivamente, participativamente,
€ preciso pd-las em prética. Por isso, a escola deve estar bem coordenada e
administrada.

N&o se quer dizer com issO que 0 sucesso da escola reside unicamente na
pessoa do diretor ou numa estrutura administrativa autocratica - na qual ele
centraliza todas as decisfes. Ao contrério, trata-se de entender o papel do diretor ,
na visdo de Libaneo (2003) como o de um lider cooperativo, o de alguém que
consegue aglutinar as aspiracbes, os desejos, as expectativas da comunidade
escolar e articula a adeséo e a participagcdo de todos os segmentos da escola na
gestdo em um projeto comum. O diretor ndo pode ater-se apenas as questdes
administrativas, ou seja, € administracdo da pratica politica. Como dirigente
conforme sugere 0 mesmo autor, cabe -lhe ter uma visdo de conjunto e uma atuacao
gue apreenda a escola em seus aspectos pedagogicos, administrativos, financeiros

e culturais.
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Em razdo dessas considerac¢des, a escolha do diretor de escola requer muita
responsabilidade do sistema de ensino e da comunidade escolar. Como se atesta
freqientemente, infelizmente, no sistema escolar publico brasileiro ainda acontece a
nomeacao arbitraria de diretores pelo governador ou pelo prefeito, geralmente para
atender a conveniéncias e a interesses politico -partidarios. Essa pratica torna o
diretor o representante do Poder Executivo na escola. Entretanto, ha outras formas
de escolha, como o concurso publico e a elei¢cdo pelo voto direto ou representativo.
Nesta ultima forma, para Libaneo et al (2003) é desejavel que os candidatos a
eleicdo tenham formacé&o profissional especifica e competéncia técnica, incluindo
lideranca, capacidade de gestdo e conhecimento d e questdes didatico-pedagodgicas.

Para estudiosos das questdes educacionais como Lick (2002), a escola que
queira ser democratica, e esteja convencida de que a participacdo é essencial para
a concretizacdo de suas finalidades, precisa repensar o sentido e o significado das
instancias democréaticas. Precisa entender que elas ndo operam, automaticamente,
transformacdes. A escola precisa compreender, por exemplo, que a eleicdo para
diretor da escola tem sido marcada por avanc¢os, mas também por retrocessos.

Avancos, por ter sido uma forma de superacdo da tradicional escolha de
diretor, via indicacao politico-partidaria, independente de expectativas e interesses
da comunidade escolar. Isto, sem duvida, pode significar, segundo a mesma autora,
o embrido do processo de transformacdo das estruturas burocraticas e autoritarias,
embora os diferentes segmentos da escola ndo detenham, ainda, a consciéncia
dessa possibilidade.

Retrocessos por inexistir uma cultura que valorize os principios da
democracia, embora se entenda ser a eleicdo direta para diretores um instrumento

democratizante de grande relevancia. Entende -se, portanto, que essa modalidade
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de escolha ndo pode, sob nenhuma hipétese, ser caracterizada com um fim em si
mesmo. O processo eleitoral deve ser compreendid o como um instrumento, um meio
gue dé suporte a construcdo desse modelo de gestéo.

Ha ainda que considerar as contribuicdes de Silva Junior (1990), ao afirmar
gue a eleicdo para diretor, da forma como foi concebida, acabou possibilitando a
retirada da indicacdo do diretor da 6rbita politico -partidaria, para situa-la no universo
de decis@o da comunidade escolar, persistindo ainda a énfase no plano politico, uma
vez que o centro da discussao continua sendo apenas a legitimidade do exercicio do
poder na escola, e ndo, necessariamente, a finalidade dessa instituicdo, que é a

construcdo do conhecimento.

1.6. Principios e caracteristicas da gestdo escolar participativa

Conforme Ferreira (2003), a escola é uma instituicado social que apresenta
unidade em seus objetivos sejam eles sdécio-politicos e/ou pedagogicos e
interdependéncia entre a necesséria racionalidade no uso dos recursos (materiais e
conceituais) e coordenacdo do esforco humano coletivo. Qualquer modificacdo em
sua estrutura ou nas funcdes do processo organizacional se projeta como influéncia
benéfica ou prejudicial nos demais. Por ser um trabalho complexo, a organizacao e a
gestdo escolar requerem o conhecimento e a adocdo de alguns principios bésicos,
cuja aplicacao deve se subordinar as condi¢des con cretas de cada escola.

Nesta conjuntura, de acordo com a mesma autora, SA40 propostos 0s
seguintes principios da concepcéo de gestdo democratico -participativa, quais sejam:

a) A autonomia da escola e da comunidade educativa.

A autonomia, na concepcéao de Ferreira (2003) é o fundamento da concepgéo

democratico-participativa de gestdo escolar, razdo de ser do projeto pedagogico. E
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definida como a faculdade das pessoas de autogovernar-se, de decidir sobre o
proprio destino. Instituicdo autbnoma € a que tem poder de decisdo sobre seus
objetivos e sobre suas formas de organizagdo, que se mantém relativamente
independente do poder central e administra livremente recursos financeiros. Assim,
as escolas podem tracar o préprio caminho, envolvendo professores, alunos,
funcionarios, pais e comunidade proxima, que se tornam co -responsaveis pelo éxito
da instituicdo. Dessa forma, a organizacdo escolar transforma-se em instancia
educadora, espaco de trabalho coletivo e de aprendizagem.

Ademais, considera-se os escritos de Paro (2002) ao afirmar que autonomia é
um processo coletivo e participativo de compartiihamento de responsabilidades,
emergentes do estabelecimento conjunto de decisGes. Ndo se trata, portanto, na
efetivacdo desse processo de a escola ser autbnoma para alguém, para algum
grupo, mas de ser autbnoma com todos, em nome da sociedade, desse comodo,
caracterizando-se como gestdo democrética, isto €, uma gestdo compartilhada e
participativa.

b) reacdo organica entre a direcdo e a participacdo dos membros da equipe

escolar; envolvimento da comunidade no processo escolar;

Este principio, segundo Ferreira (2003) conjuga o exercicio responsavel e
compartilhado da diregcdo, a forma participativa da gestdo e a responsabilidade
individual de cada membro da equipe escolar. Sob supe rvisdo e responsabilidade do
diretor, a equipe escolar formula o plano ou projeto pedagdgico, toma decisdes por
meio da discussdo com a comunidade escolar mais ampla, aprova um documento
orientador. Em seguida, entram em acdo as funcbes, os procedimentos e 0s
instrumentos do processo organizacional, em que o diretor coordena, mobiliza,

motiva, lidera, delega aos membros da equipe escolar, conforme suas atribuicdes
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especificas, as responsabilidades decorrentes das decisdes, acompanha o
desenvolvimento das ac¢®es, presta contas e submete a avaliacdo da equipe o
desenvolvimento das decisdes tomadas coletivamente.

Nesse principio esta presente a exigéncia da participacdo de professores,
pais, alunos, funcionarios e outros representantes da comunidade, bem como a
forma de viabilizacdo dessa participagdo: a interagdo comunicativa, a busca do
consenso em pautas basicas, o dialogo intersubjetivo. Por outro lado, a participacdo
implica os processos de gestdo, o modo de fazer, a coordenacéo e a cobranca dos
trabalhos e, decididamente, o cumprimento de responsabilidades compartilhadas,
conforme uma minima divisdo de tarefas e um alto grau de profissionalismo de
todos, pois, segundo Libaneo (2003) a organizacdo escolar democratica implica ndo
S0 a participacdo na gestao, mas a gestédo da participacao.

c) planejamento de atividades;

O principio do planejamento, na visdo de Ferreira (2003) justifica -se porque
as escolas buscam resultados mediante ac6es pedagdgicas e administrativas. Ha
necessidade, pois, de uma acao racional, estruturada e coordenada de proposi¢ao
de objetivos, de estratégias de acdo, de provimento e ordenagdo dos recursos
disponiveis, de cronogramas e formas de controle e avaliagédo.

Soma-se a este entendimento as afirmagdes de Lick (2002), em relagéo ao
plano de acdo ou o projeto pedagogico de determinado estabelecimento de ensino.
Ela afirma que se este for devidamente discutido e analisado pela equipe escolar,
torna-se o instrumento unificador das atividades ali desenvolvidas, convergindo em
sua execucao o interesse e o0 esforco coletivo dos membros da escola.

Diante do exposto, torna-se indispensavel que os gestores educacionais no

sistema e nas escolas desenvolvam habilidades em planejamento, tornando -o
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coletivo, que criem mecanismos para que ocorra a identific acdo e a solucdo de
problemas, de modo participativo, tanto em gestdo financeira, em lideranca
democratica e no campo das relacdes interpessoais. Na concepc¢ao de Demo (1999,

p.6):
em se tratando de uma instituigho como a escola, l6cus privilegiado de
formacgdo humana, a busca da democracia pressupde duas grandes tarefas:

desenvolver na comunidade educativa uma cultura participativa, valores
éticos de solidariedade e atitudes coletivas na resolucéo dos problemas.

Isto s6 se faz possivel mediante a formacdo continuada para todos os
membros da comunidade educativa, pois se trata de um exercicio democratico.

d) formagcdo continuada para o desenvolvimento pessoal e profissional dos

integrantes da comunidade escolar;

A concepcdo democréatico-participativa de gestdo, segundo Ferreira (2003)
valoriza o desenvolvimento pessoal, a qualificacdo profissional e a competéncia
técnica. A escola € um espaco educativo, lugar de aprendizagem em que todos
aprendem a participar dos processos decisorios, mas constitui também o local em
que os profissionais desenvolvem seu profissionalismo.

Para a referida autora, a organizacdo e a gestdo do trabalho escolar
requerem o constante aperfeicoamento profissional — politico, pedagdgico, cientifico
— de toda a equipe. Dirigir uma escola implica conhecer bem seu estado real,
observar e avaliar constantemente o desenvolvimento do processo de ensino,
analisar com objetividade os resultados, fazer compartilhar as experiéncias docentes
bem sucedidas.

e) utilizacdo de informacdes concretas e andlise de cada problema em seus

multiplos aspectos, com ampla democratizacdo das informacdes; avaliacdo

compartilhada;



Esse principio implica os procedimentos de gestdo baseados na coleta de
dados, e de informacfes reais e seguras, bem como na andlise global dos
problemas (buscar sua esséncia, suas causas, seus aspectos mais fundamentais,
para além das aparéncias). Analisar os problemas em seus mdultiplos aspectos , de
acordo com o que propde Ferreira (2003) significa verificar a qualidade das aulas, o
cumprimento dos programas, a qualificacdo e a experiéncia dos professores, as
caracteristicas socioecondmicas e culturais dos alunos, os resultados do trabalho
gue a equipe propds atingir, a saude dos alunos, a adequacdo entre métodos e
procedimentos didaticos, etc. A democratizacdo da informacéo envolve o acesso de
todas as informacgdes, canais de comunicacdo que agilizem o conhecimento das
decisdes e de sua execuc¢ao.

Reforgca-se tal entendimento, com Dourado (2000), que afirma que ndo se
constréi autonomia da escola send o, mediante um entendimento reciproco entre 0s
dirigentes do sistema e dirigentes escolares, entre estes e a comunidade escolar
(incluindo os pais) a respeito de que tipo de educacéo a escola deve promover e de
como todos, em conjunto, vao agir para realiz a-la. Nao se trata, portanto, de um
processo de repartir responsabilidades, mas de desdobréa -las, ampliando-as e
compartilhando-as.

f) relacbes humanas produtivas e criativas, assentadas em uma busca de
objetivas comuns.

Segundo Ferreira (2003), a escola e sua equipe devem estar preparadas para
ocupar com compromisso, competéncia humana, teorica, técnica e politica. A
consolidacdo de uma gestdo escolar de cunho democratico -participativo requer
competéncia cognitiva e afetiva, respaldada na internalizacdo de val ores, habitos,

atitudes e conhecimentos. Para o desenvolvimento de atitudes coletivas, é
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importante cultivar o espirito de coesdo, a partir da formacdo da comunidade
escolar, em torno de objetivos comuns.

De acordo com esta afirmacao, este principio indica a importancia do sistema
de relacdes interpessoais para a qualidade do trabalho de cada educador, para a
valorizagdo da experiéncia individual, para o clima amistoso de trabalho. A equipe
escolar precisa investir sistematicamente na mudanca das relagdes a utoritarias para
aquelas baseadas no didlogo e no consenso. As relacbes mutuas entre a direcao e
professores, entre estes e seus alunos, entre direcdo e funcionarios técnicos e

administrativos devem combinar exigéncia e respeito, severidade e tato humano.

1.7.Uma escola com uma proposta de gestdo participativa:

estrutura e funcionamento

Segundo Libaneo et al (2003), toda instituicdo escolar possui uma estrutura
de organizacéo interna, geralmente prevista no regimento escolar ou em legisla¢ &o
especifica estadual ou municipal. O termo estrutura tem aqui o sentido de
ordenamento e de disposi¢ao de setores e fun¢des que asseguram o funcionamento
de um todo — no caso, a escola. Essa estrutura é comumente representada
graficamente em um organograma, isto €, num desenho que mostra as inter-
relacbes entre os varios setores e funcdes de uma organizacdo ou Servico.
Evidentemente, a forma de desenho reflete a concepgcédo de organizacéo e gestao,
com base na legislacdo dos estados e dos municipios ou na p répria concepcéo dos
integrantes da escola, quando contam com o poder de formular suas proprias formas
de gestéo.

No modelo técnico-racional, o organograma € sempre um desenho

geométrico que expde, em detalhes, a hierarquia entre as fungbes. Nos modelos
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autogestionario e democratico-participativo, € mais comum desenho circular que
exibe a integragao entre as varias partes (ou fungdes) da estrutura organizacional.

Independente do desenho geométrico que elucida a estrutura da escola,
convém esclarecer que existem o0s elementos de composi¢cdo da estrutura
organizacional basica, com 0s seus respectivos setores e as fungdes tipicas de uma
escola, quais sejam:

a) Conselho de Escola

Segundo Pimenta (2000), pode-se entender o Conselho escolar como 6rgao
colegiado que tem como objetivo promover a participacdo da comunidade escolar
nos processos de administracdo e gestdo da escola, visando assegurar a qualidade
do trabalho escolar em termos administrativos, financeiros e pedagdgicos. Para
tanto, desempenha fungdes normativas, deliberativas de fiscalizacdo das acgbes
globais da escola. Nao se trata de uma novidade, existe historicamente no periodo
1970/1980. No entanto, € a partir de 1986 que passa a exercer funcao deliberativa,
superando o seu carater até entdo consultivo.

A abrangéncia e as especificidades da sua atuacdo apresentam algumas
variagbes, uma vez que, sdo definidas conforme o tamanho e a complexidade do
sistema ou da rede escolar. No entanto, a natureza colegiada, bem como a funcao
de acompanhar, fiscalizar todo o funcionamento da escola e promover a participagao
da comunidade escolar, no conjunto das atividades da escola séo aspectos comuns
a esses 0rgaos, assim como o objetivo final de melhorar a qualidade educacional e
ampliar o compromisso da comunidade coma ag¢ &o educacional local.

Nessa perspectiva, os conselhos escolares adquirem importancia estratégica,
ao possibilitar a participacdo democrética da comunidade escolar nas decisdes

acerca da aplicacdo e prestacdo de contas dos recursos repassados a escola, na
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elaboracdo do Plano de Desenvolvimento da Escola — PDE, na construcao,
acompanhamento e aprimoramento do Projeto -Politico Pedagdgico da Escola.

b) Direcao

No tocante a direcdo, Lick (2002) prop8e que o diretor deve ser o0 agente que
coordena, organiza e gerencia todas as atividades da escola, auxiliado pelos demais
elementos do corpo técnico-administrativo e do corpo de especialistas da escola. Ele
€ o responsavel maior em atender as leis, aos regulamentos e as determinacfes dos
orgaos superiores do sistema de ensino e as decisbes no ambito da escola
assumidas pela equipe escolar e pela comunidade.

Na concepcdo democrético-participativa, para Lick (2002) um diretor de
escola é um gestor da dindmica social, um mobilizador e orquestrador de atores, um
articulador da diversidade para dar-lhe unidade e consisténcia, na construgdo do
ambiente educacional e promogé&o segura da formacéo de seus alunos.

c) Setor técnico-administrativo

O setor técnico-administrativo responde pelos meios de trabalho que
asseguram o entendimento os objetivos e das fungbes da escola. Responde
também, pelos servigos auxiliares (zeladoria, vigilancia e atendimento ao publico) e
pelo setor de multimeios (biblioteca, laboratorios, videoteca, etc.).

A secretaria escolar deve cuidar da documentacdo, da escrituracdo e da
correspondéncia da escola, dos docentes, dos funcionarios e dos alunos. Dedicar -
se, também, ao atendimento a comunidade. Para a realizacao desses servicos, a
escola deve contar com um secretério e com auxiliares de secretaria.

A zeladoria, a cargo dos serventes, deve cuidar da manutencdo, da

conservacao e da limpeza do prédio; da guarda das dependéncias, das instalacdes
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e dos equipamentos da cozinha e da organizacao e distribuicdo da merenda escolar;
da execucao de pequenos consertos e d e outros servigos rotineiros da escola.

A vigilancia, por sua vez, deve cuidar do acompanhamento dos alunos em
todas as dependéncias da escola, exceto na sala de aula, orientando -0s sobre as
normas disciplinares e atendendo-os em caso de acidente e enfermidade. Atentar
também as solicitacdes, por parte dos professores, de material escolar, de
assisténcia de encaminhamento de alunos a dire¢do, quando necessario.

O servico de multimeios compreende a biblioteca, os laboratérios, os
equipamentos audiovisuais e outros recursos didaticos disponiveis na escola.

d) Instituicbes auxiliares

Paralelamente a estrutura organizacional, muitas escolas mantém instituicbes
auxiliares, como a Associacao de Pais e Mestres (APM) e o Grémio Estudantil, além
de outras como a Caixa Escolar, vinculadas o conselho de escola (quando existe) ou

ao diretor.

A associacao de Pais e Mestres (APM)

A associagdo de Pais e Mestres, no dizer de Pimenta (2000) € uma instituicao
auxiliar as atividades da escola, formada por pais, professores e fu ncionérios. Foi
assegurada pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacgao N. ° 5.692/71, em seu artigo
62, como entidade civil com personalidade juridica propria e sem fins lucrativos. Tem
como objetivo auxiliar a dire¢cdo escolar na promocédo das atividades adm inistrativas,
pedagogicas e sociais da escola, bem como arrecadar recursos para complementar
0S gastos com o ensino, a educacdo e a cultura. Além de participar da escola, a
APM tem como funcéo principal apoiar financeiramente a direcdo da escola, pela

geracgao de recursos financeiros, bem como a sua aplicagéo.
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Grémio Estudantil

A Gestdo Estudantil ou Escolar ou Grémio Estudantil, conforme expressa
Pimenta (2000), é uma estratégia curricular que favorece o desenvolvimento afetivo,
social e moral dos alunos por meio de situagfes vivenciais. Trata-se de uma
organizagdo dos alunos e para os alunos que garante sua participacdo ativa e
democratica na vida escolar; estimula-os a desenvolver diversas atividades em prol
da escola e da comunidade; desenvolve comportam ento civico e democratico e
atitudes positivas em relagdo a convivéncia, tolerancia, solidariedade, cooperacéo e
ajuda mdutua; capacita-os para tomar decisdes responsaveis e para o trabalho
cooperativo, a gestdo, a lideranca e a autonomia; forma-os para cumprir seus
deveres e exercitar seus direitos.

Segundo Libaneo (2003, p. 104-5),

o Grémio estudantil € uma entidade representativa dos alunos criada pela
Lei Federal n® 7398/85, que lhes confere autonomia para se organizarem
em torno de seus interesses, com finalidades educacionais, culturais,
civicas e sociais.

E uma instituicdo que costuma ser regulamentada no Regimento Escolar,
variando sua estrutura e composi¢cao organizacionais. Todavia, € recomendavel que
tenha autonomia de organizagéo e funcionamento , evitando-se qualquer tutelamento

por parte da Secretaria da Educacgéo ou da direcdo da escola.

Caixa Escolar

7

A Caixa Escolar é uma instituicdo juridica, de direito privado, sem fins

lucrativos, que tem como funcdo basica administrar os recursos financei ros da
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escola, oriundos da Unido, estados e municipios e, aqueles arrecadados pelas
unidades escolares.

Para Lick (2002), a Caixa Escolar é uma unidade financeira executora, na
expressao genérica definida pelo MEC. Sua finalidade portanto é a organizacao da
assisténcia social, econdmica, alimentar, médica e odontolégica aos alunos carentes
ou de acompanhamento e de controle da utilizagdo de recursos financeiros

recebidos pela instituigéo.

e) Corpo docente e alunos

O corpo docente € o conjunto dos professores em exercicio na escola, cuja
funcdo bésica consiste em contribuir para o objetivo prioritario da instituicdo, o
processo de ensino e aprendizagem. Os professores formam com a direcdo e 0s
especialistas, a equipe escolar. Além de seu papel especifico de docéncia, também
tém a responsabilidade de participar da elaboracdo do projeto politico -pedagogico,
da realizacdo das atividades escolares, das decisdes do conselho de escola, das
reuniées com pais, da APM, e das demais atividades civicas, culturais e rec reativas
da comunidade.

O corpo discente inclui os alunos e, eventualmente suas instancias de

representatividade.
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CAPITULO I

1. A GESTAO DEMOCRATICO-PARTICIPATIVA: UM ESTUDO DE
EXPECTATIVAS, POSSIBILIDADES E LIMITES

Este capitulo tem como objetivo favorecer uma discussao acerca do processo
de gestdo democratico-participativa na busca de dizer dos limites e dos desafios da
conquista desta gestdo no ambito do sistema de ensino publico brasileiro.

Para tanto ha que se considerar que segundo F reitas (2002), ndo foi por
acaso que, durante muitos anos, as escolas adotaram o modelo de administracao
cientifica, baseado nos principios de Frederick Taylor. Na sociedade industrial no
século XX predominava “com sucesso” a administracéo cientifica 2, centralizadora e
hierarquizada. A teia administrativa tinha a conformacéo de piramide, cujo topo
hierarquico era legitimamente ocupado pelo veneravel chefe detentor de todo poder
de decisdo e de mando. Os demais membros desse conjunto, distribuidos por
especializagdes, eram mais executores de ordens e planejamentos que agentes de
decisdo. Quanto mais proximos da base da piramide, menos poder de decisao,

menos educacao formal e menos respeito social.

2 O Taylorismo é um modelo concebido segundo a légica do capital, e, por conseguinte foi

desenvolvido para obtencdo massificada da mais-valia pela racionalizacdo e qualidade do
processo produtivo.
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A autora afirma que essa forma de administrar tomou conta da escola,
condicionada pela politica econdmica e cultural dominante. Ela explica que na base
da piramide do sistema educacional, cumprir planejamentos pedagdgicos exdgenos
a sua realidade escolar constituia, provavelmente, o principal alvo das atencdes de
diretores e professores, conforme expectativa administrativa de seus superiores. Até
o inicio da segunda metade do século XX, a execugdo obrigatéria desses
planejamentos, segundo a mesma autora, era acompanhada por visitas periddicas
de inspetores do Ministério da Educacéo.

No dizer da mesma autora, o contexto da abertura politica nacional dos anos
80 deu espaco para que a educacédo fosse pensada a partir da realidade escolar e o
cumprimento de planejamentos padronizados foi relaxado. As novas politicas
publicas, provavelmente sob o efeito do espirito neoliberal, passaram a contemplar a
descentralizagdo administrativa e gestéo escolar participativa de cunho democratico,
com o foco na realidade da escola e de suas comunidades escolar e local.

No entanto, h4 que se considerar que a inclusdo da tematica de
descentralizagédo na agenda de mudancgas, conforme sugere Neto (2000), consolidou
o0 processo de redefinicdo do papel do Estado ante a crise marcada pela sua
incapacidade de ofertar os servicos essenciais a popula¢ 8o e pela auséncia de
agilidade administrativa por conta de sua burocracia. Nesse sentido, a polarizacéo
Estado versus mercado, culminou em um quadro de reforco a idéia de Estado
minimo, conduzindo a critica as politicas centralizadoras e intervencionistas proprias
do modelo keynesiano que imperou no Pés-Segunda Guerra Mundial,
principalmente nos paises que vivenciaram os chamados Estados de Bem -Estar

Social.
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Com isto foram evidenciadas a defesa do livre mercado, da abertura
econdmica, da privatizacdo de Orgados publicos e das reformas administrativa,
tributaria, financeira e previdenciaria. Mesmo o Estado brasileiro, ndo tendo
vivenciado as politicas inerentes ao Estado de Bem -Estar Social®, ele incorporou as
estratégias ligadas a reducao de suas responsabil idades, principalmente no ambito
das politicas sociais.

Seguindo esses parametros, a descentralizacdo passou a ocupar uma
posicdo de destaque na agenda de mudancas do Estado brasileiro, delineando os
contornos de um paradigma de feicdo neoliberal para a a ¢cdo estatal. Ao mesmo
tempo, o Estado incorporou a preocupacdo no sentido de modernizar suas
estruturas e 0s seus instrumentos de controle, de sorte a tornar -se mais eficiente e
mais eficaz na prestagéo de servigos publicos.

Contraditoriamente, o que se percebeu claramente, foi que a descentralizacao
concebida como estratégia de afastamento do Estado, em relacdo as obrigacdes
sociais e acompanhada de novas formas de controle, conforme vem se configurando
na gestdo dos gastos publicos no Brasil, ndo pressupd e necessariamente a
participacdo do cidaddo na formulagdo e realizagdo das politicas publicas, nédo
garante a eficacia e eficiéncia dos servigos oferecidos e ndo se constitui uma
estratégia obrigatdria para a consolidacdo da gestdo democratica, conforme
expresso no discurso atual. A critica principal indica que a descentralizagdo nem

sempre funciona como elemento estimulador da democratizagdo da acdo estatal.

% 0 Estado de Bem-Estar Social ou Welfare State surgiu nos paises europ eus devido a expanséo do
capitalismo ap6s a Revolucdo Industrial e o Movimento de um Estado Nacional visando a
democracia. Segundo (DRAIBE: 1988, 21) “seu inicio efetivo da-se exatamente com a superacao dos
absolutismos e a emergéncia das democracias de massa.” O Welfare State € uma transformacéo do
proprio Estado a partir das suas estruturas, funcdes e legitimidade. Ele é uma resposta a demanda
por servigos de seguranga sécio-econdmica.



Muitas vezes, ela se apresenta apenas como uma forma mais eficiente de controle

dos gastos publicos. Motta (1994, p.190), por exemplo, afirma que

...grande parte das facilidades recentes para 0s processos de
descentralizagcdo, ndo foi frutos de conquistas democraticas auténticas por
parte de comunidades locais. A descentralizagdo ocorreu por
enfraquecimento do poder central e de suas entidades administrativas, que
ndo conseguiram acomodar interesses provenientes de novas demandas
(...) A descentralizacdo aparece como um remédio para resolver
insatisfagdes diversas em relacdo ao Estado autoritario, ao déficit nos
servicos publicos e a dificuldades financeiras e insuficiéncias
administrativas.

A partir do exposto, nota-se que o desmonte do Estado se evidencia
justamente neste contexto, mediante a utilizagdo destas variadas estratégias, sendo
a mais freqlente, conforme expressa Frigotto (1995) a “apologia da esfera privada,
da descentralizagdo e da flexibilizacdo, como mecanismo de democratizagdo e de
eficiéncia” (p.164). O autor ressalta ainda que esses mecanismos — descentralizacdo
e flexibilizacdo tém se apresentado como formas antidemocréticas de transferéncia
de responsabilidade do Estado em todas as esferas da sociedade, inclusive na
educacdo. Isto fica evidente quando se leva em consideracdo, por exemplo, a
manutencao da educacao béasica — ensino fundamental e médio, para outras esferas
da sociedade sem, contudo, democratizar os mecanismos de financiamento.

Preocupados com esta configuracdo dada pelo Estado para este processo,
estudiosos das questdes educacionais, chamam atencéo para que os segmentos da
Escola comecem a perceber que as formas participativas apregoadas pelo Estado
tornam o termo democracia uma simples adjetivacdo da gestéo, retirando com isso,
0 seu sentido humano e politico. Dai a necessidade de se contar com a elaboragéo
de um novo e diferente projeto de Escola. Um projeto que seja financiado pelo
Estado, mas que represente efetivamente aos anseios, as expectativas e os sonhos

dos segmentos da escola. Um projeto que garanta o desmantelamento da
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hierarquizacdo do poder no interior das instancias educativas, da fragmentacao
entre as tarefas de concepcdo e execugcdo do trabalho, da centralizacdo do
comando, enquanto principios que limitam a participacao e que fortalecem o modelo
de gestéo fundamentado na burocracia.

Diante da realidade apresentada, os cientistas da educacdo séo convidados a
repensar qual o seu verdadeiro papel diante da gestdo democratica no contexto

escolar.

2.1. As possibilidades acerca da gestdo democréatica da educacéao

no contexto escolar

Os desafios postos a efetivacdo de uma gestdo democratico-participativa nas
escolas publicas do pais tem sido um tema recorrente nos estudos e pesquisas no
campo educacional, aliado ao intenso debate envolvendo pesquisadores,
profissionais da educacao, sindicatos de professores e comunidad e em geral, acerca
de sua natureza, expectativas, possibilidades e limites.

Incluida como um dos principios norteadores da educacao nacional, a gestao
democratica, ainda que restrita aos sistemas publicos de ensino, traduz significativo
avan¢co no campo legislativo, a partir da promulgagédo da Constituicdo Federal de
1988. Tal processo, resultante das mobilizacbes de segmentos progressistas da
sociedade brasileira® tiveram como principal bandeira a luta contra o carater
autoritario e centralizador que caracterizou o funcionamento do Estado brasileiro
durante o regime militar.

Ha que se considerar, portanto que desempenharam importante papel de

aglutinacdo e formulacéo de propostas e reivindicacdes 0s movimentos populares e

* Os movimentos progressistas da Educaco Brasileira consolidaram -se no final da década de 80, isto é, no Final
da Nova Republica.
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sindicais, pressionando o Estado brasileiro a assegurar espacos institucionais
efetivamente democréticos e participativos que viabilizassem as demandas da
sociedade civil organizada e controle publico da gestdo do préprio Estado (Adrido,
Camargo, 2001).

A idéia de gestdo democratica avancou sobre todos os segmentos e se
instaurou também no cenario educacional, sobretudo por constituir -se um preceito
constitucional que fora reafirmado na Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo
Nacional — Lei N.° 9.394.

Particularmente, merece destaque, no campo educacional, segundo Oliveira
(1997) o papel desempenhado pelo Férum Nacional em Defesa da Escola Publica,
constituido por entidades de carater nacional, que buscou encaminhar
reivindicagBes que expressavam a defesa do direito da populacéo usuéria (gestore s,
professores, pais, alunos e comunidade local) de participar da definicdo dos
objetivos e finalidades da escola publica.

Segundo Libaneo et al (2003) ao se considerar 0s objetivos sdcio -politicos da
acao dos educadores voltados para as lutas pela transf ormacgéo social e da acéo da
propria escola de promover a apropriacdo do saber para a instrumentacgédo cientifica
e cultural da populacdo, é possivel ndo sé resistir as formas conservadoras de
organizacdo e gestdo escolar, como também adotar formas alternativ as, criativas,
que contribuam para uma escola democratica a servico da formacdo de cidadaos
criticos e participativos e da transformagéo das relagBes sociais presentes.

Foi a partir deste entendimento que surgiu a necessidade de implementacao
da gestdo democratico-participativa nas escolas brasileiras. Apontada como um dos

caminhos para a efetiva democratizacdo da escola publica, esta modalidade de
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gestdo exige uma profunda reflexdo sobre suas possibilidades de implementacdo
nos sistemas publicos de ensino.

Indiscutivelmente, as demandas por maior participacdo da comunidade na
gestdo da escola acompanha a luta dos setores progressistas da sociedade pela
ampliacdo do acesso a educacdo basica, por mais recursos para a escola publica,
pela garantida da qualidade do ensino ministrado, concebendo a educacdo como
direito social e como um servico publico, que por sua vez, devem estar
resguardados dos interesses privados, mercantilistas, patrimoniais, clientelistas ou
meramente coorporativos (ESPOSITO, 2002)

Na concepcdo da mesma autora, had necessidade de se explicitar os
pressupostos que devem orientar a defesa da participacdo popular no ambito
escolar, o que requer o entendimento do carater publico da atividade educativa que
€ mantida pelo Estado. Para ela, ha que se conceber uma instituicdo escolar como
um patriménio publico pertencente a todos os cidaddos, na qual seja assegurado o
direito de participacdo democratica nas tomadas de decisGes. No qual seja possivel
a implementagédo de uma gestao efetivamente democrat ico-participativa.

Em decorréncia da situacdo exposta, percebe -se a necessidade de mudar a
fundamentacdo teodrico-metodologica necessaria para a orientagcdo e compreensao
do trabalho da direcdo da Escola, que deve ser entendido como um processo de

equipe, associado a uma ampla demanda social de participagéo.

2.2. Participacdo: uma andlise sobre a possibilidade de

concretizacdo da gestdo democratica da educacéo

O final do século XX testemunhou varias mudangas na politica da

administracdo da educacdo brasileira. O discurso legal e politico sugeriu maior
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participacdo da sociedade, inclusive com responsabilidade financeira. O Estado
passou a permitir e incentivar a coexisténcia de varias formas de gerenciamento
escolar, aparentemente mais democraticas. Algumas experiéncias ocorreram com 0
gerenciamento da escola publica por entidades privadas.

Desse modo, a indicacdo politica de diretores escolares perdeu a primazia e
deu espaco a maior participacdo da comunidade na selecéo de diretores esc olares e
na conducdo do nivel de qualidade do processo educacional. Foram criados
colegiados ou conselhos escolares com poder deliberativo e “autonomia” para tomar
certas decisbes no ambito da escola, foram permitidas eleicbes de diretores, e
ativadas as participacbes de pais, lideres comunitarios, foram realizadas
experiéncias com concurso publico (de provas e titulos) e cursos -concurso para
diretores, dentre outros. Comecgou-se a discutir a importancia da preparacdo das
comunidades escolar e local em atendimento a legislacao vigente.

Apesar de tudo isso, percebe-se nesta conjuntura um limite apontado, um
impasse, pois, infelizmente, a concepcdo de democracia evidenciada, segundo
Esposito (2002) tem se restringido ao aspecto formal do processo democrético, p or
implicar apenas o estabelecimento de regras e normas, sem incluir a participacdo
direta nas tomadas de decisdo. Ou seja, tem havido uma utilizagdo de instrumentos
democraticos sem a implementacdo de praticas democréticas, pela via da
participagao.

Isso significa que enfrentar o desafio de construir uma gestdo nos moldes
democraticos, frente a uma série de limites impostos pela forma como a sociedade
esta organizada, exige dos diferentes segmentos da escola (professores, diretores,
supervisores, funcionarios e pais de alunos) a compreensdo e a interpretacdo do

sentido e do significado da democracia. Implica entendé -la a partir de elementos que
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a legitimem como “democracia do ponto de vista formal e democracia do ponto de
vista substancial’, como enfatiza Bobbio (1992). Essa construcdo demanda ainda
mudancas ndo sbé na concep¢ao de democracia, mas também de educacéo, escola

e pratica educativa.

2.3. Funcdes constitutivas do sistema de organizacdo e de gestado

da escola

Para que seja possivel a compreensao da dimensao desta discusséo sobre
as fungdes constitutivas do sistema de organizacéo e de gestdo da escola, convém
elucidar que a gestdo democratico-participativa, segundo Libaneo et al (2003), se
caracteriza por valorizar a participacdo da comunidade esco lar no processo de
tomada de deciséo, concebendo a docéncia como trabalho interativo e apostando na
construcdo coletiva dos objetivos e do funcionamento da escola, por meio da
dindmica intersubijetiva, do didlogo, do consenso.

Para o mesmo autor, no processo deliberativo esta incluso tanto a deciséo
(por meio de reunides, discussdes, estudo de documentos, consultas etc) quanto as
acdes necessdrias para efetivd-la. Para tanto, faz-se necessario o emprego de
fungbes do processo organizacional.

Conforme ja afirmado, os processos administrativos empregados no contexto
educacional originaram-se da teoria geral da administrac&o, isto fundamenta o fato
de que, como toda instituicdo, as escolas buscam resultados, o que implica uma
atividade racional, estruturada e coordenada. Ao mesmo tempo, sendo de carater
coletivo, essa atividade ndo depende apenas das capacidades e das
responsabilidades individuais, mas também de objetivos comuns e compartilhados,

de meios e acdes coordenadas e controladas dos agentes do processo .
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Para Libaneo et al (2003), o processo de organizacdo escolar dispde,
portanto, de funcdes, propriedades comuns ao sistema organizacional de uma
instituicdo, com base nas quais se definem acdes e opera¢des necessarias ao
funcionamento institucional. Para tanto faz-se necessario analisar o planejamento, a

organizacao, direcao/coordenacao e a avaliacao do processo pedagoégico na escola.

2.4. O planejamento escolar e o projeto politico-pedagogico

Esta funcdo constitutiva no campo educacional, para Cornely (1980) deve ser

compreendida como,

um processo politico, um continuo propoésito coletivo, uma deliberada e
amplamente discutida construcdo do futuro da comunidade, na qual
participe o maior nimero possivel de membros de todas as categorias que a
constituem. Significa portanto, mais do que uma atividade técnica, um
processo politico & decisédo da maioria, tomada pela maioria, em beneficio
da maioria. Baseado na Pedagogia da Libertacdo de Paulo Freire, parte da
crenga no potencial humano, propde que o povo seja encarado como sujeito
da histéria, como ator e ndo como mero espectador e aceita que o
desenvolvimento ndo é um pacote de beneficios dados a populacédo
necessitada, mas um processo através do qual a populagdo adquire maior
dominio sobre seu préprio destino (p.30)

Isto significa que dentro da perspectiva de uma gestdo compartilhada, o
planejamento assume papel decisivo, pois se apresenta como uma maneira de
superacdo do modelo tecnocratico, uma vez que representa pensar 0
desenvolvimento educacional como um todo envolvendo todos os segmentos. Nisto
consiste o planejamento participativo.

Segundo Gadotti e Romé&o (1998), pensar em planejar a educacao é parte
essencial sobre como realizar e organizar o trabalho escolar. Isso significa encarar
0s problemas dessa instituicdo e do sistema educacional como um todo,
compreendendo as relaglOes institucionais, interpessoais e profissionais neles

presentes, avaliando e ampliando a participacdo de diferentes atores em sua
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administracdo e em sua gestdo, assumindo a escola c omo instancia social de
contradicdes que propiciam o debate construtivo e, sobretudo, enquanto entidade
que tem por principal missdo propiciar aprendizagens e formar cidadaos.

A partir desta afirmacdo e a luz dos referidos autores, entende -se, que
realizar os diversos planos e planejamentos educacionais e escolares, organizando
a educacdo, significa exercer uma atividade engajada, intencional, cientifica, de
carater politico e ideoldgico e isento de neutralidade. Dessa forma, planejar, em
sentido amplo, é responder a um problema. E estabelecer fins e meios que apontem
para a sua superacdo, visando atingir objetivos antes previstos, pensando e
prevendo necessariamente o futuro, mas sem desconsiderar as condi¢cdes do
presente e as experiéncias do passado, levando-se em conta o contexto e 0s
pressupostos filosdéficos, culturais e politicos de quem, com quem e para quem se
planeja.

Ratificando a concepcdo de planejamento apresenta-se as contribuicbes de

Libaneo et al (2003), ao afirmar que,

o planejamento consiste em acdes e procedimentos para tomada de
decisbes a respeito de objetivos e de atividades a serem realizadas em
razdo desses objetivos. E um processo de conhecimento e anélise da
realidade escolar em suas condicdes concretas, tendo em vista a
elaboracéo de um plano ou projeto para a instituigdo. (p.345)

Isto significa que o planejamento do trabalho possibilitard uma previsdo de
tudo o que se fard com relagdo aos varios aspectos da organizacdo escolar e
priorizar4 as atividades que necessitam de atencdo no ano a que se referir. Assim,
tornam-se passiveis de distribuicdo as responsabilidades na escola. Logo, todos os
segmentos terdo suas responsabilidades especificas, que se complementardo ao

final do processo.
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Nessa conjuntura, Libaneo et al (2003) afirma qu e toda organizacéo precisa
de um plano de trabalho que indique os objetivos e 0os meios de sua execucao,
superando a improvisagao e a falta de rumo. Portanto, para esse autor, a atividade
de planejamento resulta, portanto, naquilo que aqui se denomina proje to-politico
pedagogico da escola. O projeto politico -pedagdgico da escola para o autor pode ser
definido como um documento que propde uma direcdo politica e pedagdgica para o
trabalho escolar, formula metas, prevé as acdes, institui procedimentos e
instrumentos de agao.

No dizer de Libaneo et al (2003), o projeto é pedagogico porque formula os
objetivos sociais e politicos e meios formativos para dar uma direcdo ao processo
educativo, indicando por que e como se ensina e, sobretudo, orientando o trabalho
educativo para as finalidades sociais e politicas almejadas pelo grupo de
educadores. Tal documento expressa, pois, uma atitude pedagdgica, que consiste
em dar um sentido, um rumo, as praticas educativas, onde quer que sejam
realizadas e, firmar as condic6es organizativas e metodoldgicas para a viabilizacédo
da atividade educativa.

Segundo o mesmo autor, o projeto € curricular porque propde, também, o
curriculo, o referencial concreto da proposta pedagoégica. Entende -se como curriculo
o desdobramento do projeto pedagdgico, ou seja, a projecdo dos objetivos, das
orientacbes e das diretrizes operacionais previstas nele. Mas, ao pér em pratica
esse projeto, o curriculo também o realimenta e o modifica. Na visdo do autor acima
mencionado, deve haver uma estreita articulacdo entre o projeto pedagdgico e a
proposta curricular, a fim de promover uma inter-relacdo dos objetivos e das
estratégias para o ensino, formulados com base na identificacdo de necessidades e

de exigéncias da sociedade e do aluno, mediante critérios filoséficos, politicos,



63

culturais e pedagdgicos, bem como as experiéncias educacionais a serem
proporcionadas por meio do curriculo.

Nessa perspectiva, o Projeto Politico Pedagégico pode se tornar um
instrumento poderoso para a gestdo democréatica da esco la, para a formacdo da
consciéncia coletiva, para a mudanca de habitos, tanto dos alunos, seus familiares e

da comunidade em geral, na imersdo do homem na vida publica de sua comunidade.

2.5. A organizacao geral do trabalho na escola

A organizacdo como fungdo constitutiva reafirma a necessidade do
planejamento participativo. Ressalta-se que as escolas devem planejar a partir de
sua realidade, integrando questfes administrativas e financeiras com curriculo e
relacdes interpessoais. Isto, significa que todos os elementos (recursos humanos,
fisicos, materiais, financeiros) precisam ser contextualizados a fim de que se
estabelecam as diretrizes para alcancar os objetivos propostos coletivamente.

Segundo Libaneo et al (2003), a segunda funcéo do processo organi zacional
€ a organizacdo propriamente dita. Refere -se a racionalizacdo do uso de recursos
humanos, materiais, fisicos, financeiros e informacionais e a eficacia na utilizacao
desses recursos e dos meios de trabalho. Isto quer dizer que, a organizagdo incid e
diretamente na efetividade do processo de ensino e aprendizagem a medida que
garante as condigbes de funcionamento da escola. Sua presenga ou auséncia
interfere na qualidade das atividades de ensino.

Para o autor, torna-se necessario, portanto, que todos os aspectos da vida
escolar sejam devidamente contemplados na organizacdo geral da escola, ao longo
de todo o ano letivo. A organizacao geral diz respeito a: condic¢des fisicas, materiais,

financeiras; sistema de assisténcia didatico -pedagogica ao professor, servicos
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administrativos, de limpeza e de conservacao; horario escolar, matricula, distribuicdo
de alunos por classes; normas disciplinares; contatos com pais, etc.

Essas varias atividades, segundo Libaneo et al (2003) podem ser agrupadas
em quatro aspectos, quais sejam: organizacdo da vida escolar; organizagcdo dos
processos de ensino-aprendizagem; organizacdo das atividades de apoio técnico -
administrativo, organizacao das atividades que asseguram as relacdes entre escola
e comunidade.

Em primeira andlise, sera discutida a organizacéo da vida escolar. Trata -se da
organizacdo do trabalho escolar em funcédo da especificidade e dos objetivos da
escola.

Isto significa o estabelecimento das condi¢cdes de organizacdo do espaco
fisico, de relagbes humanas satisfatorias, de adequada distribuicdo de tarefas, de
sistema participativo de tomada de decisdes, de condi¢cdes apropriadas de higiene e
limpeza, bem como de outras que concorram para o desenvolvimento e para o alto
rendimento escolar dos alunos, e utilizacao e ficaz dos recursos e meios de trabalho.

A partir de tal compreensao salienta-se ainda que a estrutura organizacional e
0 cumprimento das atividades de cada membro constituem elementos
indispensaveis para o funcionamento da escola. Tal entendimento permite afirmar
que um minimo de divisao de funcdes faz parte da logica da organizacdo educativa,
sem comprometer a gestao participativa. Apesar disso, deve -se evitar a redugéo da
estrutura organizacional a uma concepgéo estritamente funcional e hierarquizada de
gestao, subordinando o pedagdgico ao administrativo, impedindo a participacao e a
discussdo e ndo levando em conta as idéias, os valores e a experiéncia dos

professores.
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Outro importante aspecto destacado € a organizacdo do tempo escolar, de
modo que as atividades de aprendizagem sejam distribuidas racionalmente pelos
dias da semana, observados os critérios pedagdgicos e curriculares.

No que diz respeito a organizacdo do processo de ensino -aprendizagem, é
possivel afirmar que se refere ao suprimento dos supo rtes pedagdégico-didaticos
necessarios a organizacdo do trabalho escolar. Compreende o curriculo, a
organizacdo didatico-pedagdgica (planos, metodologias, organizacdo dos niveis
escolares, horarios, distribuicdo de alunos por classes), assisténcia pedagoégic a
sistematica aos professores, avaliacdo, acdes de formacdo continuada, conselhos
de classe etc.

Além de prover as condicBes fisicas, materiais e didaticas mencionadas, é
preciso organizar e acompanhar as atividades de elaboracéo do plano de ensino e
prestar assisténcia didatico-pedagogica aos professores na sala de aula. A
organizacdo do trabalho na sala de aula ndo visa apenas ao cumprimento dos
programas, mas também ao desenvolvimento de habilidades e capacidades
intelectuais, ao trabalho independente, o que requer a imprescindivel colaboragéo da
coordenacéo pedagogica.

Quanto a organizacdo das atividades de apoio técnico -pedagdgico, o autor
citado, € categérico ao afirmar que as tarefas administrativas tém a funcao de
fornecer o apoio necessario ao trabalho docente. Abrangem as atividades de
secretaria (prontuario de alunos e professores, registro escolar, arquivos, livros de
registro, atendimento de pessoas, etc), servicos gerais (inspetores de alunos,
serventes, merendeira, porteiros, vigiais, etc), atividades de limpeza e conservacao

do prédio, provimento e conservacdo dos recursos materiais (equipamentos,
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mobiliario escolar, material didatico), administracdo do espaco fisico e das
dependéncias. Incluem também a gestédo de recursos financeiros.

E finalmente, ao tratar da organizacao de atividades que asseguram a relagéo
entre escola e comunidade, o autor esclarece que implica as a¢gbes que envolvem a
escola e suas relacfes externas, tais como 0s niveis superiores de gestao do
sistema escolar, os pais, as organizacfes politicas e comunitarias, a cidade e os
equipamentos urbanos. O objetivo dessas atividades € buscar as possibilidades de
cooperacéo e de apoio, oferecidas pelas diferentes instituicdes, que contribuam para
o aprimoramento do trabalho da escola, isto €, para as atividades de ensino e de
educacdo dos alunos. Espera-se, especialmente, que 0s pais atuem na gestdo
escolar, mediante canais de participacdo bem definidos.

Em sintese, a organizacdo do trabalho pedagégico na Escola publica pode
evidentemente ser estruturado com base na gestdo democratica, considerando 0s
principios de autonomia, de participacdo, da construcdo do projeto politico -
pedagdgico coletivamente, bem como primar pela formacéo inicial e continuada do
gestor, para que se possa realmente atingir a gestdo verdadeiramente democratica.
A construgdo de um projeto educativo coletivo constitui a identidade de cada Escola

e é, sem duvida, o instrumento primordial que permite uma gestdo democratica.

2.6. A direcdo e a coordenacéao

Para Libaneo et al (2003) a direcdo e a coordenacgéo correspondem a tarefas
agrupadas sob o termo gestdo. Nesse sentido, € possivel entender como gestéo,
segundo as afirmativas anteriores, todas as atividades de coordenagdo e de
acompanhamento do trabalho das pessoas, envolvendo o cumprimento das

atribuicbes de cada membro da equipe, a manutencdo do clima de trabalho, a
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avaliacdo de desempenho. Isto significa que a presente definicdo aplica -se aos
dirigentes escolares, mas é igualmente aplicavel na sala de aula, seja quando séo
investidos de responsabilidades no ambito da organizagao escolar.

Dirigir e coordenar, para 0 autor acima mencionado, significa assumir, no
grupo, a responsabilidade por fazer a escola funcionar mediante o trabalho conjunto.
Para isso, o0 autor afirma que compete a quem dirige assegurar:

- a execucao coordenada e integral de atividades dos setores e de individuos

da escola, conforme decisbes coletivas anteriormente tomadas;

- 0 processo participativo de tomada de decisdes, cuidando, a0 mesmo
tempo, que estas se convertam em medidas concretas efetivamente
cumpridas pelo setor ou pelas pessoas em cujo trabalho séo aplicadas;

- a articulacdo das relacdes interpessoais na escola e no ambito em que o
dirigente desempenha suas fungoes.

Sendo a gestdo democratica uma nova forma de administrar, em que a
comunicacao e o dialogo estdo envolvidos, cabe ao gestor assumir a lideranca deste
processo, tendo principalmente a fungdo pedagodgica 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 -pedagogico da Escola,
o que implica uma lideranca democréatica, capaz de interagir com todos o0s
segmentos da comunidade escolar. A lideranca é uma caracteristi ca intrinseca a
gestdo escolar democrética, requer do gestor uma significativa habilidade e também
sensibilidade para que possa obter o maximo de contribuicdo e participacdo dos
membros da comunidade.

Esta configuracdo exige que se compreenda que, a partir do momento em

gue se busca uma nova organizacao do trabalho na Escola, também as relactes de
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trabalho em seu interior deverdo ser repensadas e reestruturadas. Esta mudanca
nas relagcbes de trabalho deve ter como base a possibilidade de real participacédo
dos diferentes segmentos, a possibilidade de se exercer com maior énfase a
cidadania, ter maior liberdade de expressdo e mais espaco para demonstrar
conhecimentos e trocas, tornando os atores do processo cada vez mais
responsaveis, criativos, autbnomos envo lvidos com o processo de gestdo e melhoria
da educacdo.

Atualmente, conforme afirma Libaneo et al (2003) educar na e pela
democracia pressup8e um cuidado especial nos discursos e nas praticas cotidianas
da Escola, permitindo que criancas e jovens se forme m como cidaddos para uma
sociedade educadora e democrética.

Por esse motivo, todos os profissionais da escola precisam estar aptos a
dirigir e a participar das formas de gestdo. Todavia, em razdo de necessaria divisdo
de funcbes, correspondente a logica da administracdo, deve-se ressaltar que
algumas pessoas tém atribuicbes especificas de direcdo e coordenacdo, o que
implica especializagdo profissional. Assim, o diretor e o coordenador pedagogico
assumem o papel de coordenadores de agles voltadas para objet ivos coletivamente
estabelecidos. Na nova perspectiva de gestédo, esses dois profissionais recebem a
delegacdo de coordenar o trabalho coletivo, assegurando as condigbes de sua
realizacdo e, especialmente, as do ambiente formativo, para o desenvolvimento
pessoal e profissional. Para isso, precisam reconhecer que sua ocupagao tem uma
caracteristica genuinamente interativa, ou seja, esta a servico das pessoas e da
organizacgdo, delas requerendo uma formacao especifica a fim de buscar solucdes
para os problemas, saber coordenar o trabalho conjunto, discutir e avaliar a pratica,

assessorar os professores e prestar -lhes apoio logistico na sala de aula.
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Ratificando tais afirmac@es, ha que se considerar que a fungdo constitutiva de
direcdo e coordenagdo para Freitas (2002) implica no entendimento de que as
estruturas de gestao colegiada sdo mecanismos coletivos escolares constituidos, em
geral, por professores, alunos, funcionarios, pais e por representantes da sociedade
escolhidos pela comunidade escolar, com o objetivo de apoiar a gestao da escolar e
tornar a organizagdo escolar um ambiente dindmico de aprendizagem social.
Através da direcdo e coordenacgdo, portanto “todas as pessoas ligadas a escola
podem se fazer representar e decidir sobre aspectos administrativos financeiros e
pedagogicos” (Consed, 1997, p.14), de modo que as mesmas se constituem um

instrumento de participacdo e de gestdo democratica.

2.7. As contribuicbes do gestor escolar para um processo

emancipatorio

A discussao referente a gestdo escolar encontra-se cada vez mais presente
no contexto educacional, em decorréncia da exigéncia de que os dirigentes e
gestores educacionais enfrentem com competéncia técnica e politica os desafios
sociais emergentes, sejam eles de ordem pedagogica (parédmetros curriculares
nacionais), economica (globalizacdo da economia, competitividade e exigéncia de
mercado de trabalho), politica (programas de descentralizagcdo da gestdo
educacional, inclusive financeira), metodolégica operacional (novas tecnologias) e
outros.

O processo de democratizacdo da sociedade vem demonstrando que a
descentralizacdo de decisbes e construcdo de autonomia das bases sao
fundamentais na representacdo da memdria social. E nesse contexto que “grupos de

interesse, politicos e educadores tém se mobilizado na discussdo de temas
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relacionados com a promocédo da educacédo, considerando a melhor e maior oferta
de oportunidades para todos e melhoria da qualidade do ensino” (Luck, 2002, p.1).
Assim é que politicas publicas sao definidas, implementadas, reformuladas ou
desativadas, com base nas representacdes sociais que cada sociedade desenvolve
sobre si prépria.

Cabe a gestao escolar, segundo a autora mencionada, o enfrentamento de
tais desafios no cotidiano. “Atuar como gestor no processo de implemen tacdo de
politicas educacionais implica buscar habilidades diferenciadas de acéo, bem como
0 estabelecimento de uma metodologia adequada” (idem, p.1), no desenvolvimento
das mudancas e no encaminhamento das resisténcias a estas. Torna -se necessario
compreender a relacdo da gestdo escolar com o estabelecimento das politicas
educacionais, considerando que tais politicas se estabelecem, em ultima instancia,
no cotidiano da gestéo escolar. A realidade educacional configura -se e transforma-
se através de formas de gestdo cotidiana. E um processo em que se estabelecem
usos e tradicbes, que se condensam numa cultura pedagdégica, a qual passa a fazer
parte da realidade social e dos habitos de um determinado grupo.

Logo, analisar a gestdo da educacéo e da escola signif ica ter de analisar as
posturas adotadas pelos gestores escolares comparando o perfil teérico destes, com
sua prética cotidiana, pois estes como lideres do processo de ensino -aprendizagem,
como afirma Veiga (1995) precisam ter clareza que a gestdo democrat ica exige a
compreensdo em profundidade dos problemas postos pela pratica pedagdgica.

Isto implica na compreensao de que a gestao democratica visa romper com a
separacdo entre concep¢cdo e execucdo, entre o pensar e o fazer, entre teoria e
pratica. Ao contrario, busca resgatar o controle do processo e do produto do trabalho

desenvolvido pelos educadores. Portanto, é possivel afirmar, categoricamente, que
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a gestdo democratica da educacdo, ndo € a panacéia, mas torna-se um dos
elementos essenciais para que seja possivel a melhoria da qualidade na educacéo e
conseqlentemente a transformacao da sociedade.

Por esse motivo todos sao convidados a participar do novo modelo de Gestao
Escolar: diretores, professores, pais de alunos, alunos e a comunidade que rodeia a
escola, dispostos a melhorar a eficiéncia e a equidade, fatores indispensaveis a
compreensdo da qualidade da educacdo e da aprendizagem proporcionadas por
esta nova escola.

Com efeito, desafios sdo enfrentados pelo dirigente neste processo, pois
logicamente, ha necessidade de promocao dos varios segmentos da sociedade na
configuracdo das politicas educacionais e na sua implementacdo, em nome dos
principios democréticos de gestdo. Espera-se, contudo, o comprometimento dos
atores envolvidos no processo, para que a chamada democratizagdo tenha sentido,
ou seja,

para que a autonomia e a profundidade democratizadora, com a chamada a
participagdo, tenham sentido, todos o0s agentes que participam da

comunidade educacional devem ter algo com que comprometer -se, que
possam sentir como proprio (SACRISTAN, 1996, p.71).

E a participacdo que gera compromisso e vive -versa. Trata-se ainda de lidar
com divergéncias, com interesses contraditérios e localizados; porém, procurando
adquirir uma visdo ampla, estratégica, do todo e de orientacédo futura.

Diante do exposto torna-se possivel apontar como fatores determinantes ao
éxito da Gestdo Democratica, a capacidade de administrar, a cooperacdo na tomada
de decisbes, a participacdo efetiva das diferentes classes representativas d a

comunidade escolar que serdo parceiros avidos de informacao.
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Nesta nova configuracdo para a administracdo dos processos educacionais,
onde todos tém oportunidades de mostrar seu potencial, € possivel o surgimento de
conflitos, fazendo com que o0 gestor desenvolva a capacidade de transformar
divergéncias em convergéncias a servi¢o da qualidade do ensino.

A partir de tais afirmacdes, cabe ao gestor escolar o conhecimento do
contexto histérico-institucional no qual e para o qual atua. Por isso, pode -se dizer
que gestdo da escola é um lugar de permanente qualificacdo humana, de
desenvolvimento pessoal e profissional.

Diante do exposto, conclui-se que a caminhada € longa, desafiadora, quando
se trata de um processo de reforma educacional num contexto de gestao
democrética. E uma quest&o politica e institucional que exige a vigéncia de relacées
de colaboracgéo reciproca entre os envolvidos, através de uma agdo competente e
orientada em determinada direcdo, a qual considera tanto as condi¢gfes concretas do

cotidiano escolar quanto o contexto social em que se encontra a escola.

2.8. A avaliacdo da organizacéo e da gestéo da escola

Considerando as contribuicdes de Libaneo et al (2003) a avaliacdo é fungéo
primordial do sistema de organizacdo e de gestdo. Ela supbe ac ompanhamento e
controle das agles decididas coletivamente, sendo este Ultimo a observacdo e a
comprovagao dos objetivos e das tarefas, a fim de verificar o estado real do trabalho
desenvolvido. A avaliagdo permite pér em evidéncia as dificuldades surgidas na
pratica diaria, mediante a confrontacéo entre o planejamento e o funcionamento real
do trabalho. Visa ao melhoramento do trabalho escolar, pois, conhecendo a tempo

as dificuldades, pode-se analisar suas causas e encontrar meios de sua superagao.
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Para o mesmo autor, o controle e a avaliagdo dependem de informacdes
concretas e objetivas sobre o andamento dos trabalhos, tendo como base o projeto
politico pedagdgico e as agles efetivas praticadas pelos varios elementos da equipe
escolar. Para a coleta de informacdes, o diretor pode servir-se de observagao, de
acompanhamento das salas de aula do recreio, de entrevistas pessoais com
professores e com servidores, de reunifes sistematicas ou extraordinarias, de
encontros informais com o pessoal docente, técnico e administrativo.

O acompanhamento e o controle comprovam os resultados do trabalho,
evidenciam erros, as dificuldades, os éxitos e os fracassos relativos ao que foi
planejado. A avaliagdo das atividades implica a analise coletiva dos resultados
alcancados e a tomada de decisGes sobre as mediadas necessarias para solucionar
as deficiéncias encontradas.

Esta articulagdo com a realidade demanda o envolvimento de todos os
responsaveis pela construcdo da pratica concreta da educacdo. O envolvimento
efetivo dos segmentos da “comunidade interna” e, especialmente, da ‘comunidade
externa’ tem se revelado decisivo no desempenho das escolas. Portanto, a escola é
a instancia apropriada para as decisfes na elaboracdo, execucdo e avaliacdo do
plano norteador da escola, para que sejam pertinentes as necessidades e demandas
educativas do contexto e das pessoas nele envolvidos. Ao mesmo tempo, O
processo adequado implica co-responsabilidade e compromisso.

Em suma, percebe-se a importancia da constru¢cdo de um projeto educativ 0
coletivo haja vista que o projeto politico pedagdgico constitui a identidade de cada
Escola e é, sem duvida, o instrumento primordial que permite uma gestao

democratica.
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Portanto no terceiro capitulo apresenta-se uma ampla discussdo sobre a
importancia do Projeto Politico Pedagégico para a melhoria da qualidade da

educagdao brasileira.
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CAPITULO III

3. A IMPORTANCIA DO PROJETO POLITICO-PEDAGOGICO
COMO INSTRUMENTO DA GESTAO DEMOCRATICA DA
EDUCACAO BRASILEIRA: UMA ANALISE HISTORICO E
SOCIO-POLITICA

Este capitulo tem por objetivo discutir a importancia da construcao coletiva do
Projeto Politico Pedagogico na escola, entendendo-o como um dos principais
instrumentos da gestdo democratica da educacdo. Julga-se pertinente esta
discussao, pois entende-se que a escola possui uma identidade propria, que se
constitui sob a influencia da realidade local e das diretrizes e teorias gerais da
educacéo.

Justamente por essa forte influencia, essa identidade nem sempre € explicita,
ou, mesmo, reconhecida na propria escola, o que acaba por reduzir sua funcdo ao
repasse de contetdos prontos e acabados, sem relacion& -los com o publico ao qual
atende. Exatamente por essa conjuntura, a construcdo coletiva do Projeto Politico -
Pedagogico torna-se de extrema importancia, haja vista que representa uma
possibilidade de reconhecimento dessa identidade e de reflexdo e mudanca na

pratica pedagdgica.
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Com essa conviccdo e com base em autores como Veiga (2004),
Vasconcelos (2004) e Padilha (2003), entende-se que o Projeto Politico Pedagdgico
deve ser um instrumento de diagndstico e transformacdo da realidade escolar,
construido coletivamente. Isto significa que este projeto deve ser um documento
vivo, parte integrante da realidade escolar e um processo inerente a gestao

democratico-participativa da educacéo.

3.1. Conceituando o projeto politico pedagogico

Com base nos escritos de Vasconcelos (2004, p.169), o Projeto Politico

Pedagogico pode ser definido como,

O plano global da instituicdo. Pode ser e ntendido como a sistematizacédo
nunca definitiva, de um processo de Planejamento Participativo, que se
aperfeicoa e se concretiza na caminhada, que define claramente o tipo de
acdo educativa que se quer realizar. E um instrumento teérico -metodolégico
para a intervencdo e mudanca da realidade. E um elemento de organizacgéo
e integracdo da atividade pratica da instituicho neste processo de
transformacéo.

Logo, no entendimento do referido ator, o Projeto Politico Pedagogico nada
mais é, sendo, a vida da Instituicdo. E a busca da singularidade contra a
padronizacéo da Escola. E a busca pelo coletivo, pela interdependéncia dos sujeitos,
pelo comprometimento de todos os membros da comunidade escolar. Enfim, o
Projeto Politico Pedagogico é a busca pela construcdo da “Escola dos sonhos” cuja
esséncia é um projeto de vida, uma possibilidade de mudanca para a atual
educagao.

Em razéo disso, para o referido autor, o projeto politico pedagdgico s6 tem
razéo de ser, se houver contextualizagdo. Segundo a Lei. N.° 9.394/96 — Art | — Os

Estabelecimentos de Ensino tem o dever de elaborar este projeto objetivando
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direcionar os esfor¢cos da escola para a melhoria da pratica educativa, e isto esta
explicito nos art.13 e art.14 que dizem ser dever dos docentes a elaboracdo do
Projeto Politico Pedagégico.

De acordo com a visdo de Alves (2003), esta diretriz implicita na lei, na
pratica, consiste em uma “proposta utépica”, pois € o que pode se pensado de
melhor para a Escola e que deve tornar -se concreta, real, pois a Escola € um campo
de realizacao, de possibilidades.

Diante disso, o Projeto Politico Pedagogico requer autonomia, agéo coletiva,
ou seja, requer que todos os agentes educativos da escola participem de sua
elaboragédo, desenvolvimento e avaliagéo.

Segundo Alves (2003) h4 que se considerar duas formas de interpretar o
Projeto Politico Pedagdgico (P.P.P), quais sejam como modismo e/ou como
inovacgao.

O Projeto Politico Pedagogico como Modismo apresenta as seguintes
caracteristicas: é individual, imediatista, ndo tem legitimidade , separa quem concebe
de quem executa, nasce do centro para a periferia (6 uma ordem de cima para
baixo), ndo é frutos de discussdes, € uma imposi¢do. Tém objetivos (procedimentos,
estrutura fisica da Escola), estimula a dependéncia, gerada autonomia deleg ada.
Tem como eixo central a formagdo de um produto pronto e acabado, linear e
estatico. Tem carater passageiro, reforca o trabalho individual e autoritario, onde uns
projetam e outros executam.

Por outro lado, o Projeto Politico Pedagdgico como Inovacao s e caracteriza a
partir do momento em que os profissionais da escola e a comunidade local tornam -
se membros de sua elaboracdo. Assim, cada profissional é protagonista, cada um

tem sua responsabilidade fundamental ao bom andamento da escola. Com essa
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concepcdao, ha uma ruptura com o conhecimento que transmite “certas informacoes
inUteis” ao aluno, isto €, representa um ndo a Escola defasada. Isto significa que o
conhecimento adquirido é proveniente de uma maneira de ensinar contextualizada e
ndo fragmentada. Portanto, o Projeto Politico Pedago6gico como inovacdo exige
integracdo pelo campo do conhecimento e n&o pelo campo da simplicidade, da
comodidade.

E nessa conjuntura que Alves (2003) afirma que falar em inovacéo e projeto
politico pedagodgico sO6 tem sentido se ndo for esquecida qual € a preocupacao
fundamental que enfrenta o sistema educativo, que € melhorar a qualidade da
educacdo publica para que todos aprendam mais e melhor. E essa preocupacao se
expressa muito bem na triplice finalidade da educacdo em fun cdo da pessoa, da
cidadania e do trabalho. Desenvolver o educando, prepara-lo para o exercicio da
cidadania e do trabalho significa a construgdo de um sujeito que domine
conhecimentos, dotado de atitudes necesséarias para fazer parte de um sistema
politico, para participar dos processos de producdo da sobrevivéncia e apara
desenvolver-se pessoal e socialmente.

A partir desta concepcdo, ha que se considerar que o Projeto Politico
Pedagogico aponta para a necessidade de trabalhos coletivos, isto é, para a atu acao
de todos em tempo integral.

Logo, o Projeto Participativo nasce da periferia para o centro. A avaliacdo
deste é a reflexdo sobre a coragem de seus membros. No dizer de Alves (2003)
avaliar € ver se 0 método e a postura dos sujeitos adequados a cliente la, ou a
realidade. Para tanto, cabe a escola a obrigacdo de definir as formas de avaliagcéo.
Estas avaliagbes podem ser externas e, ha também a necessidade na Escola da

avaliacdo interna para contrapor-se as externas.
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O papel do Projeto Politico Pedagdgico é ler nas entrelinhas nas
necessidades educacionais, que séo identificadas, segundo Alves (2003) em trés
atos:

1. Ato Situacional — a Escola questiona seu produto e seu processo (quem

séo os professores e alunos, as situacgdes fisicas e os possiveis problemas )

2. Ato Conceitual — € o conceito de Escola — se € inclusiva (que nao trabalha

com reprovagdo), muda o conceito de avaliar, avalia-se o campo do
conhecimento, ou seja, ha a interdisciplinaridade.

3. Ato Operacional — quais 0s mecanismos para colocarem pratica a s idéias

gue contribuirdo para a Escola Nova.

O Projeto Politico Pedagdgico a luz de Vasconcelos (2004) é, portanto, um
documento que facilita, organiza as atividades, sendo mediador de decisbes, da
conducdo das acdes e da andlise dos seus resultados e imp actos na realidade
escolar. Ainda se constitui num retrato da memoria histérica construida num registro
gue permite a escola rever a sua intencionalidade e sua historia.

Diante disto, entende-se que o referido projeto norteia o trabalho da escola
por encaminhar acdes para o futuro com base na sua realidade atual, sem
desconsiderar seus processos historicos. Isto significa que, para o autor acima
mencionado, é um planejamento que prevé as a¢des a curto, médio e longo prazos,
intervindo diretamente na pratica pedagdgica diaria. Isto porque as acdes refletidas
no projeto procuram incluir desde os conteddos, o processo avaliativo do
desempenho escolar dos alunos e as fun¢gdes desse processo até as relacdes que
se estabelecem dentro da escola, bem como a relacdo da escola com a

comunidade. Sua elaboracdo perpassa pela preocupacdo com a ideologia em
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relacdo ao tipo de homem que a escola pretende formar, nisto se encontra o carater
politico deste documento segundo o0 autor acima mencionado.

Por meio dessa explicitacdo ideologica e de objetivos articulados com as
acoes, é possivel distinguir entre uma pratica que se preocupa com formacgdo de
cidadaos criticos, participativos, responsaveis e sujeitos de sua prépria historia, e
outra de repasse e repeticdo de conteudo sem estar atenta ao desenvolvimento
humano.

Tais afirmacgbes significam que a propria metodologia de construgcdo do
projeto, centrada em algumas pessoas que detém o poder de comando da escola ou
coletivo de forma que todos sejam participes e responsaveis pela to mada de
decisdes, é indicio de posicéo politico -ideoldgica.

De acordo com a maneira como se procura conceituar a relevancia de um
projeto politico pedagdgico no contexto escolar, ndo caberia uma construcdo
autoritaria e hierarquica. Isso porque a escola deve ser vista ndo como lugar
somente de transmissdo do conhecimento e sim, como lugar privilegiado para
realizar um trabalho pedagdgico muito mais amplo visando a formacéo integral os
cidaddos e buscando o exercicio da cidadania por meio da participacdo e reflexdo
da realidade da comunidade escolar.

Para Sousa e Corréa (apud DAVIS, 2003, p.49) é preciso pensar “0 projeto
politico pedagdgico como um direito e um dever da escola e como um dos desafios
para 0 avango na organizacao do trabalho pedagdgico”. Com este entendimento, o
referido projeto aparece como sendo um direito e um dever, pois todos os envolvidos
neste processo precisar estar cientes de que fazem parte dele, acreditando na sua
importancia, para que ele ndo seja somente um documento, e sim um nor teador

para o trabalho pedagogico desenvolvido coerentemente entre teoria e pratica.
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Essa coeréncia entre teoria e pratica perpassa necessariamente pela
participacdo de todos os membros da comunidade escolar na tomada de decisbes
na escola, pela autonomia desses sujeitos e isto esta previsto na Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao N.° 9.394/96, no artigo 15, Titulo IV ao afirmar que “Os sistemas
de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de educacao basica que os
integram progressivos graus de autonomia pedagdgica, administrativa e de gestao
financeira, observadas as normas gerais do direito financeiro puablico”. (Brasil, 1996)

Em relacdo a autonomia, € preciso perceber que existem trés eixos que estao
interligados: administrativo, financeiro e pe dagdgico, e que delineiam a identidade da
escola. H4 que se considerar antes de tudo, que no tocante a autonomia, faz -se
necessario reconhecer a limitacdo da escola em relacdo a esses eixos, sendo,
portanto, uma autonomia relativa. Segundo Veiga (2004, p.1 4),

a principal possibilidade de construcédo do projeto politico pedagégico passa
pela relativa autonomia da escola, de sua capacidade de delinear sua

propria identidade. Isto significa resgatar a escola como espago publico,
lugar de debate, do dialogo fundado na reflexdo coletiva.

Quanto mais ampla for a participagdo de diferentes agentes no processo de
construgdo do projeto, mais ampla pode se tornar esta autonomia. Segundo
Vasconcelos (2004, p.47), “ndo compete a equipe diretiva assumir o papel de
guardia do projeto, e em especial do cumprimento da programacao. Isto é tarefa de
todos”.

Sendo o Projeto resultado da reflexdo coletiva, implica compromisso coletivo
gue orienta a pratica da instituicdo, cria estratégias e condicbes para um
planejamento geral, aponta os ideais dos envolvidos com a questédo educacional e a

7

adequacdo a realidade social. Ndo € um processo simples, pois exige de seus
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agentes o compromisso de ressignificar a prépria pratica. Segundo Gadotti (1994

apud VEIGA, 2004, p.12),

Todo projeto supBe rupturas com 0 presente e promessas com o futuro.
Projetar significa quebrar um estado confortavel para arriscar -se, atravessar
um periodo de instabilidade e buscar uma nova estabilidade em fungdo da
promessa que cad projeto contém de estado de mel hor que o presente. Um
projeto educativo pode ser tomado como promessa frente a determinadas
rupturas. As promessas tornam-se visiveis aos campos de acdo possivel,
comprometendo seus atores e autores.

A exigéncia legal tem mobilizado escolas, tanto na con strugdo como na
atualizac@o do Projeto Politico Pedagdgico. Por meio desse movimento de reflexdo
sobre a propria realidade e retomada periddica do documento, tem -se procurado
assegurar seu carater de intervencdo e mudanca, ndo apenas como cumprimento de
exigéncia legal, mas, justamente, como reconhecimento de que a realidade muda e
de que mudanca traz consigo novas exigéncias, novas posturas, diferentes praticas
e relacdes.

A instituicho que se propde seguir com seriedade e compromisso a
construcdo coletiva do Projeto Politico Pedagodgico demonstra estar disposta a
discutir, a se expor e a reorganizar-se de acordo com a necessidade e possibilidade
de seus educandos, familiares e comunidade.

Nessa escolha, fica explicito ser indispensavel a participacao desse s agentes:
funcionarios da escola (administrativo, financeiro, pedagogico), alunos, familiares e
comunidade. A articulacdo e a viabilizacdo do processo participativos desses
sujeitos passam pelo reconhecimento da identidade, funcéo e influencia de cada um

dos agentes na realidade da escola.
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3.2. A autonomia das escolas e o0 papel do gestor frente aos
desafios da gestdo democratica e do Projeto Politico-

Pedagogico

De acordo com Constituicdo Federal de 1988 e com a Lei N.°© 9.394, que trata
das Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional e o Plano Nacional de Educacédo, a
construcdo da autonomia escolar deverd ser resultado da Gestdo democrética,
através da qual a escola devera assumir compromisso com a construgdo de sua
identidade.

Isso se justifica @ medida que a tendéncia dessa proposta é superar a divisdo
social do trabalho pedagdgico instaurada nas escolas a partir da Lei N.° 5.540/68
através da formacao de especialistas para atuar por setores na escola. Atualmente,
0 que se pretende é a consolidacdo de for¢as convergentes para a melhoria da
gualidade da educacéo. Isso € o germe do processo de trabalho coletivo que pode
resgatar a base fundante da funcéo social da escola e o compromisso de seus
profissionais frente a um contexto que requer profissionais mais preparados.

Conforme esclarece Padilha (2003), por “gestor educacional”’, entende -se o
docente habilitado para exercer tanto as funcbes pedagdgicas, como as
administrativas na perspectiva da gestdo democratica, como um processo de
superacéo da divisdo do trabalho na instituicdo escolar e nos sistemas educacionais
aos moldes da organizagéo fordista/taylorista.

Em razdo disso, as instituicbes educativas, em funcdo das politicas
educacionais, calcadas na descentralizacdo administrativo -pedagégica, estdo sendo
progressivamente responsabilizadas pelos resultados que produzem, por
movimentos de defesa da autonomia, por politicas de desregulamentacdo de

processos e de questionamentos centralizadores nos sistemas de ensino. Assim, no
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ambito escolar, a decisdo unipessoal, esta sendo cada vez mais questionada e,
cada vez mais incentivada para o desenvolvimento da co -responsabilidade e
construgao de projetos coletivos.

Logo, a instituicdo formadora assume relevante papel no estabelecimento de
componentes curriculares tedrico-praticos capazes de suscitar nos futuros gestores
a problematica da gestdo democratica.

A partir disto, busca-se a reflexdo em torno do cumprimento do principio de
implantacdo da gestdo democratica voltada para atender o dever do Estado de
modo que cada individuo possa se auto-governar como ente dotado de liberdade e
ser capaz de participar como cidaddo consciente e critico de uma sociedade de
pessoas livres e iguais, a partir da prética coletiva na escola.

A gestdo democrdtica, na proposta pedagdgica da escola tem de ser vista
como um relagdo tedrico-prética, que deve envolver a participacdo de todos no
desempenho administrativo-pedagdgico e no compromisso socio -politico de modo
gue legitime a insercdo da comunidade interna e externa nos planos e proje tos da
escola.

Neste caso, conforme esclarece Dourado (2000), “gestor”, ndo € um termo
gue designa um cargo, uma fungdo na estrutura organizacional das instituicoes
educativas. Refere-se a processos, politicas e ag¢bBes administrativas em cuja
articulacdo definird as metas, as definicdes politicas e as préaticas escolares,
pensando gestdo como um espago de encontro entre o estado e a sociedade civil na
escola. Isto indica que o papel do gestor ndo se esgota no ambito da escola, esta
também estritamente vinculado a gestao do sistema educativo.

As (questbes propostas por um sociedade em rpido processo de

transformacdes sociais, politicas e tecnoldgicas, para o0 mesmo autor, exige novos
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desafios para a escola. Isto indica que a formacé&o do gestor € um processo. Ndo se
pode encara-la como momentos estanques agrupados em um curriculo profissional.

Ao falar da formacdo do educador, do gestor, seja inicial ou continuada,
busca-se tratar de toda a sua experiéncia de vida, de sua trajetoria pessoal,
intelectual e social, dotada de uma coeréncia, de uma unidade, o que lhe da uma
identidade como sujeito.

Este € um referencial para p6 presente estudo, pois compreende tanto a
dimenséo individual, quanto social.

A dimensédo individual engloba os saberes técnicos e atitudinais que o
educador deve dominar respeitada suja subjetividade, enquanto dimenséo social
determina a vida de cada um que se da através das relacdes sociais, dos valores, da
cultura, entre outras.

Diante a atual conjuntura e da necessidade de praticas que favorecam a
implantacdo da gestdo democratica da educacao, € indispensavel fazer uma analise
sobre a autonomia delegada a escola.

Esse tema autonomia da escola vem sendo colocado em pauta, mais
intensamente, pelos estudiosos e pesquisadores da educacgdo brasileira, desde que
0S mecanismos legais e normativos da reforma educacional brasileira de 1996,
através da Lei. N.9.394, de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (BRASIL,
1996), abriram possibilidades e esperancas de mudancgas.

O artigo 14 dispde sobre a gestdo da escola publica pontuando que cada
sistema de ensino definira as normas de gestdo democratica, respeitando as
peculiaridades do local, e aponta a necessidade de participacdo dos profissionais da
educacdo na elaboracdo do projeto politico pedagdgico, bem como das

comunidades interna e externa, considerando seu Conselho Escola -Comunidade. O
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artigo 15 da mesma lei dispde sobre os niveis de autonomia que a escola publica
pode e deve conquistar, sendo eles: administrativos e pedagdgicos e de gestdo
financeira, sempre observando, conforme mencionado anteriormente o disposto nas
normas gerais de direito financeiro publico.

Vé-se portanto, que a luta pela autonomia insere -se numa luta muito maior no
seio da prépria sociedade. Sua eficacia depende muito da ousadia d e cada escola
em experimentar o novo. Mas, para isso, é preciso percorrer um longo caminho de
construcdo da confianca na escola, na capacidade dela resolver seus problemas e
dificuldades e de achar os melhores caminhos para sua clientela.

Como diz Gadotti e Roméo (1997, p.47)

A autonomia se refere a criacdo de novas relagdes sociais, que se opdem
as relacbes autoritarias e existentes. Autonomia é o oposto de
uniformizacdo. Autonomia admite a diferenca e, por isso, supde a parceria.
SO a igualdade na diferenca e a parceria sdo capazes de criar o novo. Por
isso, a escola autbnoma ndo significa escola isolada, mas em constante
intercambio com a sociedade.

Isto significa que descentralizacdo e autonomia devem caminhar juntas.
Trata-se, dentro de um mesmo nivel de governo, de repassar algumas decisbes
para as escolas de modo que elas participe, junto com a comunidade escolar,
interna e externa, da elaboracdo dos objetivos e projetos educacionais, reforcando a
unidade do sistema.

Ao analisar os avancos alcancados nos Ultimos anos, com a atual LDB e com
base nos escritos de Padilha (2003) pode-se dizer que o sistema educacional
brasileiro ja incorporou algumas tendéncias internacionais, como a flexibilidade
curricular, a do sistema de avaliacdo e a de organiza¢do a dministrativa e financeira;
além de maiores facilidades na aceleragédo de estudos para alunos atrasados, etc.

7

isso vem permitindo &4 escola, através de seu Conselho -Escola criar o Projeto-
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Politico Pedagdgico, evidenciando, portanto, que j4 existe um certo grau de
descentralizacgéo.

Desde 1995, a politica educacional brasileira vem implementando outras
medidas, tais como o refor¢co financeiro das escolas (dinheiro na escola), a
descentralizagdo da merenda escolar, a capacitacdo do corpo docente, realizada,
em muitos casos, via educagdo & distancia; a estruturacdo e implementacao de
amplo sistema de avaliagéo externa sobre a rede de escolas etc.

Segundo Gadotti e Roméo (1997, p.36),

A autonomia e a participacdo — pressupostos do projeto politico pedagdgico
da escola — ndo se limitam a mera declaracdo de principios consignados em
algum documento. Sua presenca precisa ser sentida no Conselho -Escola ou
Colegiado, e também na escolha do livro didatico, no planejamento do
ensino, na organizagdo de eventos culturais, de atividades civicas,
esportivas, recreativas. Ndo basta apenas assistir as reunifes. A gestéo
democrética deve estar impregnada da de uma certa atmosfera que se
respira na escola, na circulacdo das informacg6es, na divisdo do trabalho, no
estabelecimento do calendario escolar, na distribuicio das aulas, no
processo de elaboracdo ou de criagdo de novos cursos ou novas
disciplinas, na formacdo de grupos de trabalho, na capacitacdo dos
recursos humanos, etc. A atitude democratica é necessaria, mas néo
suficiente. Precisamos de métodos democraticos que atendam ao efetivo
exercicio da democracia. Ela também é um aprendizado, demanda tempo,
atencéo e trabalho.

Percebe-se, por outro lado, na pratica cotidiana dentro das escolas, que
existem varias concepcdes que orientam a préatica pedagégica dos educadores, isto
significa que ha uma pluralidade de idéias o que, por sua vez, faz com que existam
varias forcas educacionais atuando em diversos lados e parece dificil alcancar uma
“resultante” que permita a todos caminh arem numa so6 direcao, quando se procura
alcancar contextos maiores de autonomia. Talvez, por isso, algumas escolas, muitas
vezes, ndo se sintam esperancosas e animadas a fazer seus projetos politico
pedagodgicos ou sina, se o fazem, ndo conseguem realiza -los na prética. Nota-se

gue, apesar de estar contemplada na lei, a comunidade escolar encontra -se ainda
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esta um pouco imatura e com dificuldades em achar o proprio caminho de sua

autonomia.

3.3. Participacéo e lideranca coletiva na construcdo e execucao do

projeto politico-pedagdgico

e Quem deve assumir a lideranca na construgcdo e execucdo do Projeto
Politico Pedagdgico

Conforme foi discutido anteriormente, na maneira como se compreende 0
Projeto Politico Pedagdgico, ele ndo pode ser imposto. Ao contrario, de ve ser
construido coletivamente, por se tratar de um documento que deve expressar a
identidade de uma comunidade (escolar) e ndo de um grupo ou equipe técnica
sendo, pois, uma necessidade, e ndo apenas uma obrigagéo.

Essa construcdo so € possivel mediante discussdes e reunides que envolvam
toda a comunidade escolar, ou seja, entre equipe administrativa, financeira e
pedagdgica, alunos, familiares e comunidade, focando sempre a melhoria da pratica
educativa e transformando idéias e concepcdes em movimentos de acao
importantes e fundamentais para o processo de construcao.

Todo o processo requer um articulador que, no caso da construcdo do Projeto
Politico Pedagogico pode ser o diretor da escola, supervisor, o coordenador, ou
outra lideranca expressiva na realidade escolar. Conforme o tamanho da escola, o
espaco fisico e o numero de funcionarios e alunos, podera existir uma equipe
articuladora. A essa equipe cabera conhecer e refletir sobre as metodologias
possiveis de construcdo coletivo do Projeto Politico Pe dagdgico e planejar as formas
de participagdo e sensibilizacdo dos demais sujeitos durante o processo de

construcao.
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Na concepcdo de Veiga (2003), a idéia da equipe articuladora se pauta,
também na motivagdo do préprio articular que, se estiver sozinho, po dera se abater
por dificuldades possiveis e provaveis que encontrara na caminhada. Sendo parte
de uma equipe, sempre h& a possibilidade de ajuda mutua, de troca, do
estabelecimento de uma rede de apoio da qual devem fazer parte, também, os
tedricos que escrevem a respeito do tema. Essa rede de apoio, para Veiga (2003),
pode inclusive estabelecer ligacdes com outras escolas que ja tenham caminhado
mais adiante em relacdo a esse processo, promovendo, assim, troca de
experiéncias entre diferentes realidades.

Neste enfoque o papel da equipe de apoio torna-se fundamental na
viabilizacdo do processo, pois e dela a funcdo de planejar acbes para sensibilizar os
envolvidos, buscando conscientizar (e estar consciente e convencida) da
importancia desse documento para promover melhor qualidade nas préaticas da

escola e conseqientemente da educagdo. Como diz Vasconcelos (2002, p.21)

O Projeto tem uma importante contribuicdo no sentido de ajudar a
conquistar e consolidar a autonomia da escola, criar um clima, um ethos
onde professores e equipe se sintam responsaveis por aquilo que la
acontece, inclusive em relagdo ao desenvolvimento dos alunos. De certa
forma, é o projeto que vai articular, no interior da escola, a tensa vivéncia de
descentralizagdo e, através disto, permitir o didlogo consistente e fecundo
com a comunidade e com os 6rgéos dirigentes.
¢ O envolvimento dos profissionais da escola: administrativo, técnico em
financas, didatico-pedagdégico
A existéncia de uma escola requer o trabalho de muitas pessoas que
interferem diretamente no seu cotidiano. Contudo, € preciso envolver todos 0s
funcionarios, da secretaria, limpeza, cozinha, biblioteca, entre outros, na elaboracéo

do Projeto Politico Pedagogico para que este possa retratar a realidade global da

comunidade escolar.
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Isto significa que os funcionarios devem ser sensibilizados a participar da
elaboragdo do Projeto Politico Pedagogico, o que podera acontecer de diversas
maneiras: acreditando que este processo pode melhorar a educagdo; buscando
guestdes que influenciam o trabalho desenvolvido na escola; relatando, por meio de
questionarios e entrevistas, sua pratica e 0 que acreditam ser necessario mudar
para ter um ensino de qualidade; e procurando trazer solugdes para as questdes -
problema da escola. A participacdo dos mais diferentes segmentos da escola faz
com que, na sai individualidade, o funcionario da escola perceba a importancia da
sua atuacdo na organizacdo e funcionamento da escola. Esta conscientizacéo tera
reflexos na coletividade jA& que cada um podera passar a exercer seu papel
compreendendo a influencia que exerce sobre a funcéo do outro.

Essa realidade conduz ao entendimento de que o Projeto Politico Pedagogico
deve favorecer o processo de Transposicdo Didatica. Com este entendimento, a luz
do que Vasconcelos (2004), o Projeto Politico Pedagogico s6 tem razéo de existir na
medida que o professor age com a finalidade de ensinar, pesquisar e aprender.

Logo, para o mesmo autor, o professor deve direcionar seu trabalho a partir
de quatro dimensdes:

1. Ensinar a conhecer: o aluno tem que apreender o mundo que o rodeia.
Ressalta os aspectos cognitivos. Desenvolvimento como pessoa e para o
mercado de trabalho

2. ensinar a aprender a fazer: ndo o fazer mecanizado, burocratico. Fazer
esta intimamente ligado ao aprender a aprender.

3. 0 aprender a conviver. O aluno € um ser social, precisa aprender a
respeitar os demais individuos

4. aprender a ser: o aluno compreender -se como pessoa como cidadao.
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Cabe entdo ressaltar a importancia dos professores aderirem a elaboracéo do
Projeto Politico Pedagégico e com ele se comprometerem, trazendo para as
discussdes sua visdo de educacgdo e acbes possiveis de serem executadas e que
possam melhorar a qualidade da educacgéo na escola. Neste sentido, os professores
sdo agentes essenciais para elaborarem a redacgédo técnica e buscarem o referencial
tedrico para fundamentar os ideais e opinifes expostos nas reunides. Esta redacao
podera ter o apoio dos outros agentes envolvidos na construcdo, sendo que alguns
cuidados para evitar o desdnimo e a descrenca devem ser levados em

consideracdo. Segundo Vasconcelos (2004, p.44),

Para resgatar a credibilidade dos educadores nos processos de
planejamento, é decisivo que possam vivenciar:

¢ Algo que ndo demora muito na elaboracao, é muito desgastante quando a
escola fica anos elaborando seu projeto

¢ Algo que efetivamente aconte¢a que na Realizacdo Interativa revele a
pertinéncia e a viabilidade de concretizacéo.

Partindo do pressuposto de que os professores e demais funcionérios da
escola tenham um comprometimento profissional e ético em relacdo a qualidade da
educacgao, a sensibilizagdo, o convencimento destes precede o envolvimento dos
alunos e familiares. Tanto os alunos quanto seus familiares precisardo encontrar
motivacao na equipe de funcionarios da escola para acreditarem na importancia
desta construcdo. Além dessa motivacdo, os proprios professores deverdo estar
convencidos da necessidade dessa participacdo ja que a “escola ndo pode ser
propriedade dos professores, ela deve incluir toda a comunidade educativa no
planejamento de suas metas de melhoria”. (HERNANDEZ, 2003, p.25).

e Alunos, familiares e comunidade devem ser envolvidos na gestédo

democratica da educacdo através do Projeto Politico Pedagégico da

Escola.
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Quando o Projeto Politico Pedagdgico é elaborado, é necesséario conhecer a
realidade em que vivem o0s alunos da escola, a histéria de vida dos mesmos e 0s
seus sonhos para o futuro. E necessario refletir sobre tudo isso. Assim sendo, a
equipe articuladora precisa buscar alternativas que possam abranger to dos o0s
alunos nesta elaboracgéo, observar, dialogar e entender a importancia da escola para
a vida deles. E diretamente o processo pedagdgico, a realidade escolar. Contetidos,
avaliages, relacdes sociais e valores vao constituindo, diariamente, a histéria d e
vida de cada crianca e, possivelmente, cada crianca tera algo a dizer sobre esses
assuntos que vivencia.

Isto significa que durante a elaboracdo deste projeto, os alunos devem ser
ouvidos para que possa ser entendida a visdo que os mesmos tém da escola o nde
estudam. Segundo Veiga (2003) as formas como as criancas expressam 0 que
pensam sdo muito diversas das formas que os adultos utilizam. As criangas
exteriorizam de multiplas maneiras, inclusive por meio das notas, do empenho, da
alegria (ou ndo) de estarem na sala de aula, da preferéncia pelo recreio e ndo pelas
atividades em classe, do numero de faltas, da evaséo, da reprovagéo, da violéncia e
da depredacéo contra pessoas e estrutura fisica da escola.

Diante disto, a participagdo dos alunos significa atestar para eles sua
importancia, bem como mostrar que a escola se preocupa com eles e deseja
assumir a responsabilidade de buscar caminhos que possibilitem transformar a
realidade em que vivem.

A participacdo da familia nas discussdes também é fundamental, pois
possibilita a escola compreender e reconhecer mais profundamente a realidade de
seus alunos. A escola, segundo Vasconcelos (2004) deve ser vista como uma das

instancias responsaveis pela formacdo humana, ndo a unia. Conforme afirma o
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mesmo autor, a familia é geralmente, a primeira que estabelece uma relacao entre a
crianca e o mundo. Concepcgdes, valores, comportamentos que a crianca desenvolve
estdo relacionados com essa experiéncia ou com a falta dela. Ouvir os pais e/ou
responsaveis significa abrir a escola para quem, mesmo ndo estando presente
diretamente na escola, esta envolvido com ela, tendo interesse em tudo o que ocorre
nos tempos e espacos da Instituigao.

Ratificando as afirmacgdes anteriores, ha que se considerar Veiga (2003) ao
afirmar que a contribuicdo dos pais pode nédo ter base tedrica, mas, certamente,
trara angustias, desejos e medos que eles sentem em relacéo a vida escolar de sus
filhos. Trar4 sentimentos que, se até aquele momento nado influenciavam
diretamente a organizacdo da escola por ndo estarem nela envolvidos, exerciam
influéncia sobre a motivagdo com que mandavam as criancas para a escola e as
matriculavam. Além desse aspecto, segundo a mesma autora, € possivel que 0s
pais ressignifiquem o olhar que a escola, principalmente por meio do professor,
possui em relacdo a pratica pedagodgica e a organizacdo. O olhar que vem de fora
proporciona a observagdo de pontos que ja se acomodaram aos olhos daquele que
convive diariamente naquele espaco.

Pelos motivos expostos é que no processo de construcao do Projeto Politico
Pedagogico, conforme explica Veiga (2003), € muito importante que a escola
conheca a realidade que a cerca nos seus minimos detalhes: que tipo de comercio
existe, qual a cultura de sua comunidade, que tipo de atividades acon tecem nas
proximidades e de que forma séo utilizados os tempos e espacos existentes fora dos
portbes da escola. Portanto, a equipe articuladora deve afirmar a escola como um
espaco comunitario. Estudar esse espaco € reconhecer que 0s agentes podem

contribuir para melhorar a pratica educacional ali existente.
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Dessa maneira, a participacdo da comunidade na gestdo da escola é a
principal caracteristica da escola autbnoma, expressa nas representacdes sociais
dos dirigentes. Dessa forma, as representacdes dos di retores reforcam os estudos
os estudos de Paro (1998), pois para ele, a participagédo envolve a partilha de poder
na definicdo dos rumos da escola. Nesta perspectiva, a autonomia também é
representada pelos dirigentes como a liberdade relativa da escola, ou seja, néo
depender da Secretaria da Educagédo para resolver questdes cotidianas e ter a
responsabilidade pela definicdo, por parte da escola, da utilizacdo dos recursos
financeiros a ela destinados.

Finalizando a discussdo relacionada a necessidade da elaboracdo e
participacdo coletiva, Vasconcelos (2004, p.41) esclarece ainda que, “ndo havendo
adesdo do coletivo, um projeto pode ser elaborado pela equipe de dire¢do, tanto
para cumprir uma exigéncia, quanto para ter alguns elementos de referéncia para o

trabalho, mas entendendo que néo é o da escola como um todo”.

3.4. As possibilidades de viabilizacdo do projeto politico-
pedagdgico como instrumento da gestdo democratica da

educacéao

Por mais significativa que seja a funcao do Projeto Politico Pedagdgico, a sua
viabilizacdo ndo é caminho facil. Chegar a um consenso ndo é facil, pois sdo muitas
idéias e concepcdes. Nesta perspectiva, a equipe articuladora deve estar atenta a
essas discussOes, refletindo sobre cada item com o0 grupo e pesquisando
conjuntamente com a equipe redatora sobre cada item com o grupo e pesquisando
conjuntamente com a equipe redatora sobre a fundamentagcdo para esclarecer as

davidas aos agentes envolvidos. Neste particular. Vasconcelos (2004, p.30) lembra:
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A apreensdo que os diferentes membros da comunidade educativa fardo da
realidade escolar podera ser bastante divergente. Vai ser preciso muita
interacdo, muito dialogo para se chegar as necessidades e as
possibilidades de forma rigorosa (ndo alienada) e col etiva.

A partir deste entendimento, percebe -se que para tornar possivel a realizagéo
do Projeto Politico Pedagdgico, é preciso, de acordo com Padilha (2003), pensar em
estratégias, em uma metodologia de trabalho que reconheca esse momento com
uma festa da escola cidada, ou seja, como um momento que permite uma leitura de
mundo no sentido de conhecer a realidade local e intervir de forma democratica e
participativa. Logo, para efetivacdo desse processo, faz -se necessario considerar os

seguintes passos:

1. Discutir com a comunidade escolar o significado dessa festa
2. Constituir uma comissdo que organize e coordene esse processo na
escola, em sintonia com os outros colegiados escolares
3. Criar espagos para que toda a comunidade escolar possa decidir sobre
como serd a festa em todas as suas dimensdes
4. Definir responsabilidades, atribui¢Ges, cronograma de acbes e oferecer
formacéo aos membros da Comissdo da Festa para melhor qualificar a sua
atuacdo na mesma
5. Socializar a experiéncia na propria escola com outras escolas e ampliar
essa troca em relagdo ao nivel interescolar, municipal etc.
6. Ampliar a comunicacdo na escola de dar retorno permanente a
comunidade escolar sobre o resultado dos trabalhos e das atividades
desenvolvidos, inserindo-a na avaliagdo dialdgica desse processo.
7. Analisar e interpretar permanentemente os resultados parciais da leitura
do mundo, especialmente nas suas dimensdes social, politica, ambiental,
econdmica, enfim, cultural, realizando a transposicdo do resultado desse
trabalho para o macro referencial do PPP da escola, no qual se registram a
visdo de mundo da comunidade escolar, suas utopias e seus sonhos de
uma escola melhor
8. Atualizar o direcionamento do olhar em relagdo a determinados enfoque
e dimensobes que se deseja pesquisar e/ou aprofundar, to mando a festa um
evento permanente atualizado em suas linguagens e atividades

(PADILHA, 2003, p.25)

Além dos passos mencionados, existem outras formas de conduzir e construir
o Projeto Politico Pedagogico da escola. Cada instituicdo tem autonomia para
escolher a maneira mais adequada a sua realidade e que viabilize a construcdo do

mesmo. Porém ressalta-se que a leitura de mundo que Padilha (2003) menciona &
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fundamental para a construcdo deste tdo importante projeto, pois, assim, a escola
estard definindo a sua politica educacional por meio de metas e objetivos
importantes pra aquele momento e local, ou seja, por meio da leitura de mundo, é
possivel articular as necessidades e as possibilidades que estardo presentes nas
discussdes, sem tomar o caminho do impossivel. Para que essas discussfes
acontecam, € essencial sensibilizar os agentes envolvidos no processo sobre a
importancia que essa leitura de mundo tera na historia da escola.

De acordo com Vasconcelos (2004), depois de formada uma equipe
articuladora, o primeiro passo a ser desencadeado junto aos sujeitos que
participardo da elaboracdo do Projeto Politico Pedagogico é a sensibilizacdo dos
mesmos, de forma a reconhecerem a relevancia do processo do qual participarao.

O periodo que precede a elaboragdo pe de muita dedicacdo e cuidado, um
verdadeiro trabalho de sensibilizagdo para a necessidade de se fazer o Projeto e,
em particular, ao momento da decisdo de se fazer (e de como fazer).
(VASCONCELOS, 2004, p.38)

A equipe articuladora deve estar atenta a essa etapa para sensibilizar o grupo
sobre a importancia de todos os seus integrantes participarem e serem co -autores
do projeto. Essa sensibilizagcdo deve ser pensada de forma que possa atingir a
todos, comprometendo-os na elaboragédo do Projeto Politico Pedagdgico. Ela podera
ocorrer por meio de discussdes com 0 grupo e conversas sobre 0 que esses agentes
sonham para o futuro e o que pensam ser fundamental para viverem felizes.

Essa etapa para Veiga (2003) exige sensibilidade da equipe articuladora para
poder elaborar uma metodologia com mausicas, desenhos, textos e historias,
explorando diferentes linguagens de forma a atingir diferentes pessoas. Deve estar

presente a fundamentacdo teorica, legal e poética, que compreende o Projeto
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politico Pedagdgico como um retrato sempre inacabado da vida e da escola. Para a
mesma autora, ndo pode haver imposi¢cdes ou autoritarismo, e sim seducdo. A
realidade da escola e as cobrangas constantes em relacdo as pessoas que dela
fazem parte sdo muitas vezes, duras de desanimadoras. A constru¢cdo do projeto
ndo deve se pautar na concepcao de que é mais um trabalho a ser executado.
Trabalhar com as resisténcias que podem surgir nessa etapa € o grande desafio da
equipe articuladora, pois:

diante das dificuldades (desanimo, descrenca, pouco envolvimento) se

coloca uma questao fundamental para a equipe que esta coordenando o

processo de planejamento: ndo entrar no jogo de acusagdo ao professor

(‘Séo resistentes, ndo querem nada, sdo autoritarios e conservadores, ndo
guerem mudar’) (VASCONCELOQS, 2004. p. 38)

E necessario ter clareza que quando a construcdo do Projeto Politico
Pedagdgico comeca sem a preocupagdo com a sensibilizacdo dos envolvidos,
muitos sdo os que acabam desistindo de participar por ndo entenderem a proposta
ou, simplesmente, ndo se verem como parte importante na construcao.

Por esse motivo , esse periodo de sensibilizacdo e as linguagens que vao
sendo utilizadas duram até o momento em que o grupo decidir se construira o
Projeto Politico Pedagodgico coletivamente ou ndo. Uma vez concordando com o
processo, nao ha mais necessidade dessa etapa em virtude de todos os envolvidos
j& terem se comprometido com a construcdo. Este € o momento de decidir,

coletivamente, quem serdo os agentes e a forma de participacdo dos mesmos
Segundo Vasconcelos (2004),
o Projeto deve ser iniciado quando houver por parte da instituicdo o desejo,

a vontade politica de aumentar o nivel de participagdo da comunidade
educativa, o real compromisso com uma educagéo democratica.
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Sendo assim, iniciada sua elaboracdo, € preciso estar atento as reais
necessidades que a escola possui e 0 que é possivel ser feito do Projeto Politico
Pedagdgico. Articular as discussdes para reconhecer o que é necessario e possivel
de realizar dentro da especificidade daquela escola é o grande desafio da equipe
nessa fase. Porem, ndo se pode pensar em um ideal impossivel de ser alcancado
sob pena de ndo haver credibilidade por parte dos agentes em relagdo ao
documento que esta sendo construido. E necesséario pensar em Projeto Polit ico
Pedagodgico que seja a vida da escola e o reflexo do que se pretende com a

educacdo através da gestdo democratico -participativa.

3.5. Avaliacdo e retomada: acdes necessérias a manutencdo do

Projeto Politico-Pedagdgico

A avaliacdo é importante em todas as etapas de construcdo do Projeto
Politico Pedagdgico, pois, por meio da analise da realidade e do que se pretende
alcancar, tornar-se possivel ndo perder o foco, isto €, tornar-se possivel lutar para
alcancar os objetivos propostos.

Quando se termina a fase de elaboracdo do projeto Politico Pedagodgico é
preciso analisar o que foi possivel fazer e os encaminhamentos que merecerem
atencdo depois do projeto construido. Existirdo metas a curto, médio e longo prazos
e providencias a serem tomadas em relacdo a estas metas. O Projeto Politico
Pedagdgico é, pois um documento que reflete a escola e a sua realidade,sendo que,
com o tempo e as mudancas que acontecem na sociedade, € fundamental que
sejam retomadas as discussdes sobre 0s objetivos e as metas constante mente, para
gue o referido projeto de fato, reflita a escola como ela é,buscando melhoria na

educagao.
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Isso significa dizer que o Projeto Politico Pedagdgico deve estar sempre
utiizando e consultado. Alem disso, quando necessario, € importante fazer
anotagcdes nele para facilitar a sua avaliacdo e reelaboragdo, tendo como base
novas praticas e anotacfes do que foi possivel e do que foi adaptado. Algumas
ocasides, segundo Veiga (2003) s&o muito propicias a essas anotacdes como
reunides, assembléias de pais, alunos, professores e comunidade, apés participacao
de algum dos agentes em palestras, congressos, seminarios entre outras
oportunidades que impulsionam ressignificacdo da pratica. Essas anotacdes devem
ser discutidas e socializadas entre os agentes envolv idos no processo. Mais uma
vez, convém lembrar que existem muitas maneiras de avaliar e rever o Projeto
Politico Pedagogico, como, por exemplo, questionarios, pesquisas e dialogo com a
comunidade educativa.

E importante sempre ter em mente que “o projeto n &o pode ser uma camisa
de forca para a escola e para o professor [...] A postura de abertura deve ser
mantida” (Vasconcelos, 2004, p.47), e que, portanto, ndo ha como ficar preso a
prazos estabelecidos para nortear uma pratica. Assim, a escola podera conti nuar
tendo autonomia para reescrevé -los quando sentir a necessidade de modifica -los ou
perceber, durante a pratica e execucdo do mesmo, que ha necessidade de
redimensionar metas, prazos, ou mesmos estabelecer novos rumos.

Sem a pretensao de concluir, é pre ciso entender que o projeto pedagogico é
caracterizado como acdo consciente € organizada. O projeto deve romper com 0
isolamento dos diferentes segmentos da instituicio educativa e com a visédo
burocratica, atribuindo-lhes a capacidade de problematizar e compreender as

guestdes postas pela pratica pedagoégica.
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A elaboracdo do projeto politico-pedagdgico sob a perspectiva da inovacao
emancipatéria considerando os ensinamentos de Vasconcelos (2004) é um processo
de vivéncia democratica a medida que todos os seg mentos que compdem a
comunidade escolar e académica participam dela, tendo compromisso com seu
acompanhamento e, principalmente, nas escolhas das trilhas que a instituicéo ira
seguir. Dessa forma, caminhos e descaminhos, acertos e erros ndo serdo mais da
responsabilidade da direcdo ou da equipe coordenadora, mas do todo que
responsavel por recuperar o carater publico, democratico e gratuito da educacao
estatal, no sentido de atender os interesses da maioria da populagéo.

Para modificar sua propria realidade cultural, a instituicdo educativa devera
apostar em novos valores. Em vez da padronizacéo, propor a singularidade; em vez
de dependéncia, construir, a autonomia; em vez de isolamento e individualismo, o
coletivo e a participacdo; em vez da privacidade do trabalho pedagogico, propor que
seja publico; em vez da privacidade do trabalho pedagogico, propor que seja
publico;, em vez de autoritarismo, a gestdo democratica; em vez de cristalizar o
intuitivo, inova-lo; em vez de qualidade total, investir na qualidad e para todos.

E fundamental que se entenda, de maneira tdo clara quanto possivel, a
natureza geral dessa forma de conceber o projeto politico -pedagdégico, fundado na
concepcdo de inovacdo emancipatéria ou edificante. Por um lado, o projeto é um
meio que permite potencializar o trabalho colaborativo e 0 compromisso com
objetivos comuns; por outro, sua concretizagdo exige rupturas com a atual
organizagao do trabalho e o funcionamento das instituicdes educativas.

As nocodes de inovacgao e projeto politico -pedagogico assumidas neste estudo,
a luz do que orienta Vasconcelos (2004) diferem da concepcdo conservadora e

BN

regulatéria como de situacBes externas a situacdo inovada Cabe, portanto, aos
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educadores e pesquisadores, o papel fundamental no sentido de clarear e de svelar
as concepgbes que respaldam as logicas de inovacdo e do projeto politico -

pedagdgico.
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CONSIDERACOES FINAIS

A proposta deste trabalho foi conduzir uma reflexdo acerca da gestdo
democratica da educagédo considerando a importancia do projeto pol itico-pedagdgico
como um dos principais instrumentos para sua concretizagdo no contexto escolar.

A partir deste estudo percebeu-se que a intencdo de democratizagdo das
praticas escolares vem sendo enfocada de diversas maneiras: como a implantagéo
de praticas de gestdo participativa, como acesso e permanéncia na escola,
acompanhados da busca de melhor qualidade do ensino e, mais amplamente a
partir da compreensdo da natureza da instituicdo escolar e da sua fungdo social.
Entretanto, buscar o verdadeiro significado da democratizacdo da escola e de sua
gestdo, em especial, é partir da andlise e do entendimento da natureza e funcéo da
escola, bem como do movimento interno e externo que ela realiza em funcdo da sua
finalidade socio-educativa. Refletir, no entanto, sobre o trabalho escolar no processo
de implementagdo de politicas publicas de reforma educacional, representa a
inscricdo desta no amplo processo de democratizagdo da escola. Requer pensar
sobre a nogdo do cotidiano escolar como categoria que fundament a o processo de
organizacgdao, efetivagdo e avaliacdo da proposta de reforma.

O entendimento do cotidiano, em particular, do cotidiano escolar, é essencial

na formulacdo de politica de reforma educacional. E fundamental a compreens&o de
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como a escola desempenha suas acfes nas relacdes sociais que se travam no dia -
a-dia da pratica escolar, isto quer dizer, que analisar esta pratica perpassa pela
analise da importancia do projeto politico-pedagégico da escola com um dos
instrumentos da gestdo democratico -participativa tdo almejada para a qualidade da
educagao.

Para subsidiar esta analise, € necesséaria também a compreensao de que é
no cotidiano escolar que se manifestam os fendmenos facilitadores ou impedidores
das mudancas na instituicdo escolar, constituindo -se como espago social autbnomo,
em parte, e relacionado com a estrutura e movimento social. Depreende -se que
autonomia da escola é até certo ponto, impedida, devido a politicas conflitantes e
centralizadas, gerando impasses para a gestao democrética.

Por esse motivo, diz-se que ainda hoje, a escola ndo conseguiu implementar
processos democraticos no interior da escola. Isto decorre, obviamente, a luz dos
autores estudados, de questdes estruturais mais amplas, mas também de questbes
internas, pois, por mais que a escola tenha avancado na criagcdo dos conselhos,
eleicdo direta para a direcdo e a construgcdo de projetos -politico-pedagogicos, esse
processo tem se dado de forma limitada. Tais limites decorrem da propria concepgao
gue a sociedade brasileira apresenta ter acerca de como construir processos de
emancipacao.

Para se compreender os fatores que impedem a construcdo de um modelo de
gestdo escolar de carater democrético, ndo é suficiente entender apenas os seus
aspectos administrativos e burocraticos. E necess ario entender também, o carater
educativo desse modelo de gestdo, o sentido e o significado de suas instancias
democratizantes e, a partir desse entendimento, a relacdo desse modelo com a

funcéo central da escola, que é o trabalho pedagogico.
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Isto remete a reflexdo de que o cotidiano de cada escola manifesta -se,
portanto, através das relagfes de diferentes encaminhamentos, entre os diversos
atores que o constituem. Cabe entdo perceber que “prestar atengdo ao movimento
da escola no se dia-a-dia é trazer a cena o0 seu cotidiano, ou seja: formas de
trabalho traduzidos em gestos, ritos, estilos, dificuldade, etc.” (Santiago, 1997, p.70)

Com efeito, a apreenséo e analise do cotidiano da escola, num contexto de
reforma educacional, requer atitude de reflexdo coletiva permanente, por parte de
todos os atores que compdem o corpo da escola, em especial do gestor escolar, em
direcdo as intencdes e a consecucdo destas reformas por parte daqueles que sao
responsaveis pela conducdo da mudanca. Exige -se da gestdo escolar, quando da
implementacdo de politica de reforma educacional, conhecimentos e saberes
especificos voltados aos processos de tomada de decisdo, a gestdo escolar
participativa, envolvendo negociacdo e conquista dos atores do contexto escolar, ao
enfrentamento das resisténcias, bem como de ousadia coletiva que se traduz na
vivéncia a ser construida e reconstruida dentro e fora da escola. H4, no entanto,
necessidade de que os gestores estejam capacitados para o seu trabalho na Gtica
da gestdo compartilhada, participativa, democratica e dispostos a manter um
processo de comunicacao aberto, conforme prevé a maioria dos projetos politico -
pedagogicos elaborados nas escolas.

Assim sendo, o contexto social e democratico e a busca pela gestédo
democrética da préatica escolar e, portanto, da politica de reforma educacional,
exprime-se na participacdo de seus atores na tomada de decisdo a respeito das
inovacdes, mudancas e reformas pretendidas pelo Estado. Evidencia -se, assim, que

aos sistemas de ensino cabe planejar suas acde s e adequar seus procedimentos no
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gue se refere a definicdo de politicas educacionais, visando abrir espaco para a
participacdo do segmento escolar.

Tal participacdo pressupde o conhecimento do conteldo para o qual a
reforma se dirige. Exige-se, assim, larga e ampla interpretagdo da gestéo escolar e
desta com o Estado no enfrentamento do confronto dos grupos de interesses. Torna -
se primordial uma visdo clara e significativa das possibilidades de realizacdo da
reforma e dos seus possiveis resultados, pois “tais aspecto permitem ao gestor
realizar interpretacdes largas de significado e abrangentes, e, uma vez que as
interpretacdes sao indissociaveis das acdes, estas se tornam igualmente largas e
abrangentes” (Lick et al., 2002, p.85)

A caminhada, enfim, é longa, desafiadora, quando se trata de um processo de
reforma educacional num contexto de gestdo democratica. E uma questio politica e
institucional que exige a vigéncia de relagbes de colaboracdo reciproca entre os
envolvidos, através de uma acao competente e orientada em determinada direcédo, a
gual considera tanto as condi¢des concretas do cotidiano escolar quanto o contexto

social que se encontra a escola.
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