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Criar uma nova cultura nao significa apenas fazer
individualmente descobertas “originais”; significa também, e
sobre tudo, difundir criticamente verdades ja descobertas,
“socializa-las” por assim se dizer; transformé-las, portanto,
em base de acdes vitais, em elemento de coordenacao e de
ordem intelectual e moral. (Gramsci, 1981)



RESUMO

O presente trabalho foi realizado para investigar A Gestdao democratica
nas Escolas publicas o mesmo foi desenvolvido na &area da educagéo tendo como
subarea de Gestdo Escolar, no qual foi enfocado A Gestdo Democrética nas Escolas
publicas. O mesmo tem como objetivos observar a participacdo da comunidade escolar
e local na tomada de decisOes, especialmente no planejamento, execucéo e avaliagéo
das atividades e no exercicio da autonomia pedagdgica, administrativa e financeira do
sistema ensino ou da escola. Conhecer o processo de gestdo, democratizacao,
descentralizacdo, autonomia e estrutura das escolas e compreender o processo da
funcdo administrativa da comunidade escolar e as condicbes para melhorar o
desempenho de seus alunos e consequentemente das escolas. O mesmo foi realizado
através de pesquisas bibliograficas e estudos aprofundados em referenciais
Bibliograficas existentes. O tema escolhido surgiu devido a necessidade em conhecer a
medidas, direitos e vantagens atribuidos e adquiridos através da Gestao Escolar nas
Escolas Publicas, e observar a participacdo da comunidade escolar e local na tomada
de decisbes, especialmente no planejamento, execucédo e avaliacdo das atividades e no
exercicio da autonomia pedagdgica, administrativa e financeira do sistema ensino ou

da escola.
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INTRODUCAO

Uma gestdo participativa do ensino publico busca, pelo didlogo e pela
mobilizacdo das pessoas, a criacdo de um projeto pedagdgico com base em formas
colegiadas e principios de convivéncia democratica. Muitas sdo as concepc¢des sobre
gestdo e democracia. Certamente a idéia da gestdo escolar democratica esta vinculada
a funcao social que a escola a escola deve cumprir. Diante da complexidade crescente
do funcionamento dos sistemas educacionais, em razao da diversidade de situagbes
com que se defrontam e das diferenciacbes quanto aos perfis sociais de alunos e
profissionais, a estrutura burocratica e altamente centralizada existente torna-se
inoperante. Faz-se necesséria a descentralizagdo administrativa, inclusive dos recursos
financeiros, o que confere maior autonomia as unidades escolares, permitindo a elas
maior capacidade de adaptacdo as condi¢cdes locais, sem riscos de alteracOes
substantivas ou perturbacdes indesejadas em todo o sistema. Ao mesmo tempo, é
necesséaria uma participacdo maior dos sujeitos envolvidos no processo educacional no
interior da escola, na exata medida em suas responsabilidades aumentam com a

descentralizacéo operacional.

No primeiro capitulo sera feito uma reflexdo sobre a funcdo social da

escola e debates sobre a educacao atual.



No segundo capitulo sera abordado o conceito de gestdo esta associado
ao fortalecimento da democratizacdo do processo pedagogico, a participacao
responsavel de todos nas decisfes necessérias e na sua efetivagcdo mediante a um

compromisso coletivo com resultados educacionais cada vez mais significativos.

Outro assunto abordado é em relacdo a administracao escolar e o estudo
da administracdo publica ajudam a organizar o funcionamento da escola ou de um
sistema escolar, desse modo a gestdo escolar tem como finalidade satisfazer as
exigéncias da politica da educacéao e aos requisitos da pedagogia moderna.

Sera observado também o papel da gestdo democratica do ensino, o texto
constitucional institui, ao mesmo tempo, o direito e o dever de participacdo de todos o0s
que atuam nos sistemas e nas escolas publicas. A Constituicdo Federal estabeleceu a

gestdo democratica do ensino publico
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1 A FUNCAO SOCIAL DA ESCOLA

A democracia supde a convivéncia e o didlogo entre pessoas que pensam
de modo diferente e querem coisas distintas. O aprendizado democratico implica a
capacidade de discutir, elaborar e aceitar regras coletivamente, assim como a
superacao de obstaculos e divergéncias, por meio do diadlogo, para a construcédo de
propésitos comuns. Na escola ndo é diferente. Encontramos também a diversidade e o
conflito de interesses. Uma gestéo participativa do ensino publico busca, pelo diadlogo e
pela mobilizagcdo das pessoas, a criacdo de um projeto pedagogico com base em
formas colegiadas e principios de convivéncia democratica. Muitas sdo as concepcoes
sobre gestdo e democracia. Certamente a idéia da gestdo escolar democrética esta
vinculada a fungéo social que a escola a escola deve cumprir. Inicialmente, definimos
gestdo democratica como um tipo de gestdo politico-pedagogica e administrativa
orientada por processos de participacdo das comunidades local e escolar. Vamos
examinar melhor essa questdo, porque tanto a Constituicdo brasileira quanto a LDB
estabelece a gestdo democratica como o modo proprio de gerir as escolas publicas e
os sistemas de ensino. O principio de gestdo democratica do ensino publico,
estabelecido na Constituicdo brasileira, foi regulamentado pela Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao Nacional (Lei n°® 9.394/96). Ao estabelecer a gestdo democrética do

ensino, o texto constitucional institui, a0 mesmo tempo, o direito e o dever de participar



de todos os que atuam nos sistemas e nas escolas publicas. A Constituicdo Federal
estabeleceu a gestdo democratica do ensino publico como um entre 0s sete principios
necessarios para se ministrar 0 ensino Nosso pais e, por extensdo, para gerir as
escolas publicas. Igualdade, liberdade, pluralismo, gratuidade, valorizagcdo dos
profissionais de ensino e garantia de padrdo de qualidade sdo os outros seis principios
que a Constituicdo articula a gestdo democratica do ensino. Este principio

constitucional constitui uma das garantias do direito a participacao.

Ele possibilitava as pessoas, independentemente de sua situagao social e

cultural, intervir na construcéo de politicas e na gestéao das instituicdes educacionais.

A funcdo social da escola € um dos temas mais frequientes no debate
contemporédneo sobre a educacdo. Vive-se um periodo de transformacfes sem
precedentes na historia da humanidade. Este tem recebido muitas denominagdes. Era
do conhecimento, sociedade do conhecimento, sociedade em rede, sociedade da
comunicacdo. O elemento comum entre esses diferentes modos de nomear o cenério
atual refere-se ao papel central do conhecimento na organizacdo social e econémica
atual, o que tende a redefinir a centralidade da instituicdo escolar. Sempre que a
sociedade defronta-se com mudancas significativas em suas bases sociais e
tecnologicas, novas atribuicdes passam a serem exigidas a escola. Consequentemente,
também sua funcdo social tende a ser revista; seus limites e possibilidades,
questionados. Este ensaio pretende aprofundar elementos do debate atual sobre a
escola, trazendo a tona questdes relativas ao seu papel na sociedade do conhecimento
na relagdo com outras dimensdes importantes como a democracia, a comunidade e a

cultura.

“O papel da escola na vida e a sua funcdo social... a escola, campo
especifico de educacdo, ndo é um elemento estranho a sociedade
humana, um elemento separado, mas “uma instituicdo social, um 6rgéo
feliz e vivo, no conjunto das instituicbes necessérias a vida, o lugar onde
vivem a crianca, a adolescéncia e a mocidade, de conformidade com os
interesses e as alegrias profundas de sua natureza(...)”. (HUNGER,
2002, p. 17).

Sua funcao social, porém, tem variado ao longo do tempo, relacionando-
se aos diferentes momentos da historia, as culturas de paises, regides e povos. Isto
porque cada sociedade e cultura criam suas proprias formas de educacdo e de
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escolarizacdo. Guardando uma especificidade com os diferentes contextos de origem,
ao mesmo tempo, mantém-se elementos comuns ao processo de transmissdo de
conhecimentos, valores e formas de convivéncia social que constituem a esséncia da

tarefa escolar.

Em determinados momentos historicos, as mudancas nas relacées que os
homens estabelecem com a natureza e os objetos sdo de tal ordem que a escola é
praticamente impossivel antecipar possibilidades. Isto porque, o sistema educativo e,

nele, a escola ndo acompanha as mudancas no ritmo em que ocorrem.

O Relatério Mundial de Educacdo da UNESCO, em 1997, afirmava que
havia cerca de 18 milh6es de adultos analfabetos em nosso pais (UNESCO, 2000, p.
133). Com isto, pode-se ver que, a despeito dos esforcos empreendidos no sentido de
democratizar a educacdo, historicamente, a escola cumpriu uma funcédo escolar
excludente. Algumas das explicacGes para essa situacdo podem ser encontradas no
préprio processo escolar, outras devem ser atribuidas a fatores extra-escolares,

determinantes das formas da escola existir.

O Brasil teve um desenvolvimento tardio em matéria de educacdo. A
heranca colonial, o legado jesuitico, o descaso para com a escolarizacdo das massas,
entre outros motivos, responderam por uma trajetéria de escassas luzes neste campo.
Nos primeiros séculos de nossa historia, a educacao era restrita a poucos, privilégio de
minorias econdmicas. E somente a partir do século XX que a escola vivencia um
periodo de expanséo, mais especificamente por volta dos anos 20 e 30, quando muitas
mudancas econOmicas, politicas, culturais e sociais ocorrem. Com o crescimento do
processo de urbanizacdo e de industrializacdo, a escola passa a representar uma

condicdo de modernizacao do pais.

Nesta perspectiva, a escola tem um papel fundamental. Ao lado da familia
e do meio social mais amplo, a escola € uma das esferas de producdo de capacidade
de trabalho. Por isso, € eles hoje objeto de tantas discussdes e, mais de propostas de
reestruturacdo. Numa sociedade rasgada por contradicbes cada vez mais agudas, a
esfera ideologia assume grande importancia enquanto elemento de coesado social.

escola, portanto, ndo pode mais permanecer nas franjas dos mecanismos de controle
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social e econdmico do sistema capitalista. Além disso, o custo dessa producédo de
capacidade de trabalho tem que ser racionalizado, ja que para o capital trata-se da

producéo de uma mercadoria tal como qualquer outra.

Diante da complexidade crescente do funcionamento dos sistemas
educacionais, em razdo da diversidade de situacbes com que se defrontam e das
diferenciacbes quanto aos perfis sociais de alunos e profissionais, a estrutura
burocratica e altamente centralizada existente torna-se inoperante. Faz-se necessério a
descentralizacdo administrativa, inclusive dos recursos financeiros, o que confere maior
autonomia as unidades escolares, permitindo a elas maior capacidade de adaptacédo as
condicdes locais, sem riscos de alteracfes substantivas ou perturbacfes indesejadas
em todo o sistema. Ao mesmo tempo, € necessaria uma participacdo maior dos sujeitos
envolvidos no processo educacional no interior da escola, na exata medida em suas

responsabilidades aumentam com a descentralizacdo operacional.

O controle exercido pela organizacdo local passa a se realizar
basicamente através da distribuicdo de recursos, da definicdo e do controle dos meios
de acompanhamento e avaliacdo dos resultados, do estabelecimento dos canais de
distribuicdo das informacdes, da definicdo dos padrbes gerais de funcionamento das
unidades escolares, que estabelecem os limites em que elas devem operar e promover
as adaptacdes necessérias para o bom funcionamento do sistema educacional como
um todo. No ambito interno das escolas, € fundamental promover formas consensuais
de tomada de decisfes, 0 que implica a participacdo dos sujeitos envolvidos, como
medida de prevencao de conflitos e resisténcias que possam obstruir a implementacgéo

das medidas consideradas necessarias.

O trabalho administrativo pedagdgico deve verter para a transparéncia
sustentada pelo trabalho coletivo e participativo. A participacéo possibilita a populacéo
um aprofundamento do seu grau de organizagédo e uma melhor compreensao do estado
influindo na maneira mais efetiva de seu funcionamento. Esta, portanto, implica em
uma busca realizada por um sujeito que € o homem. O homem deve ser o sujeito de
sua propria educacdo, e ndo objeto dela. E o que afirma Paulo Freire (1983, p. 28),

guando diz que “ninguém educa ninguém, nés nos educamos”’.



2 A ESCOLA COMO NUCLEO DA GESTAO

O conceito de gestdo esta associado ao fortalecimento da democratizagéo
do processo pedagoégico, a participacdo responsavel de todos nas decisdes
necessarias e na sua efetivagdo mediante a um compromisso coletivo com resultados
educacionais cada vez mais significativos. Gestdo € uma expressao que ganhou
destaque no contexto educacional acompanhando uma mudanca de paradigmas no
caminho das questdes desta area, ou seja, € caracterizada pelo reconhecimento da
importancia da participacdo consciente e esclarecida das pessoas nas decisdes sobre a
orientacdo e planejamento do seu trabalho. A tomada de consciéncia politica reveste de
importancia fundamental para a participagdo e a criagcdo de um sistema em que se
constitua uma consciéncia critica que ndo se da espontaneamente, mais ocorre em
uma acdo organizada, assim a gestdo como um novo modo de ser do novo intelectual

gue deve consistir ativamente na vida pratica

A gestdo da escola publica no Brasil é o resultado do movimento de
profissionais da educacdo que se empenham para ter o reconhecimento estabelecido
por lei. Embora a gestdo democratica da educacao figure como a norma juridica desde
a Constituicdo Federal de 1988, sua interpretacdo € variada de acordo com o local e o
pensamento das pessoas envolvidas. Iniameras propostas no campo educacional

surgiram na década de 90, principalmente com relagdo 'a gestdo da educacéo, pois
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estas propostas comportam preocupacdes em torno dos objetivos, meios e fins, aos
quais, a educacdo publica deve atender. Sdo discussdes que envolvem um enorme
conjunto de problemas e questées da gestdo da educacéo 0s quais ndo se restringem
somente aos aspectos e caracteristica do ensino formal e regular, mas vao além desses

limites, abrangendo também o ensino informal .

A movimentacdo em torno das reformas administrativas no setor
educacional é intensa. atualmente os constantes debates em torno da gestdo da
educacédo o ponto central das discussfes, se deram devido a necessidade de se tomar
conhecimento dos problemas existentes, para tentar resolvé-los com uma certa

urgéncia.

A partir da década de 90, percebe-se uma mudanca nas orientacdes
presentes nas reformas educativas no Brasil, em &mbito federal, estadual e municipal.
O primeiro aspecto que merece ser destacado é o fato de estamos diante da
emergéncia de reformas educativas que sdo anunciadas como reformas
administrativas. Estas reformas s&o, na sua grande maioria, de acordo com o0s
compromissos assumidos pelo Brasil na Conferéncia Mundial de Educacao para Todos,
realizada em marco de 1990, na Tailandia, e na Declaracdo de dezembro de 1993 que

se discutiu o0 atendimento a demanda de universalizacdo do ensino basico.

Em relacdo a gestdo da educacédo publica, os modelos fundamentados na
flexibilidade administrativa podem ser percebidos na descentralizacdo dos recursos,
posicionando a escola como nucleo do sistema. Sdo modelos alicercados na busca de
melhoria da qualidade na educacgéo, seu objetivo podera ser alcancado a partir de
inovacdes incrementais na organizacdo e gestdao do trabalho na escola. Embora o
termo qualidade apresente um carater vago, podendo variar seu significado em
diferentes contextos, no geral, esta preocupacdo vem sendo associada a busca de
otimizacdo dos vinculos entre educacdo e necessidades requeridas pelas novas

relacbes de produgéo e consumo.

A gestdo democratica do ensino publico exige que os projetos e acdes
mais elaborado e executado com mais transparéncia, para que todos possam ter

conhecimento e participem do processo administrativo da escola. O administrador



escolar deve agir como se fosse 0 dono da situacéo e se propdem na verdade € que as
decisdes administrativas sejam socializadas, para que todos possam assumir as

consequéncias dos seus atos com consciéncia e responsabilidade.

‘A participacdo da comunidade na escola, como todo processo
democrético, € um caminho que se faz ao caminhar, 0 que ndo elimina a
necessidade de se refletir previamente a respeito dos obstaculos e
potencialidades que a realidade apresenta para a acdo”.(PARO, 1997,
p.17).

Para que haja uma gestdo democrética, € importante a participacdo da
comunidade nas a¢des desenvolvidas na escola, pois para a comunidade escolar essa
tarefa € complexa, pois o processo de gestdo articula interesses, sentimentos e
valores diversos. Nem sempre é facil, mas competem as equipes gestoras pensar e
envolver estratégias para motivar as pessoas da comunidade a participarem da vida da
escola. Neste sentido a escola precisa ter uma administracdo coletiva, onde exista a
participacdo de toda a comunidade escolar nas decisées do processo educativo, que
ajudara a desenvolver a democratizacdo das relagcdes que existem na mesma

facilitando bastante o desempenho administrativo pedagdgico da instituicéo.

A préatica da gestdo democratica requer a participacdo efetiva de pais,
educadores, alunos e funcionarios da escola. Todos juntos trabalham em prol de uma
educacao melhor, procurando solucionar os problemas da escola e buscando sempre
desenvolver uma consciéncia critica no aluno, a fim de que o mesmo desperte o0 seu

potencial e haja com autonomia no momento de uma tomada de decisao.

Dentro desse contexto o papel do gestor na escola ndo requer somente
executar decisdes, mas sim preparar condi¢des, estimular, organizar as mudancas que
advirem no decorrer do processo administrativo. A fungdo administrativa € uma funcao
comum a todas as organizacdes e requer individuos especialmente preparados para

exercé-la.

“O diretor eficaz € um lider que trabalha para desenvolver uma equipe
composta por pessoas que juntamente sdo responsaveis por garantir o
sucesso da escola. A énfase principal da lideranca estd no papel de
ensino, pois o lider deve ajudar a desenvolver as habilidades nos outros,
para que compartilhem a gestéo na unidade”. (LUCK, 2000, p.45)

Sendo assim, a funcao do gestor é de coordenar e dirigir todas as acdes,

tanto dos professores quanto dos outros membros que fazem parte do sistema escolar.
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Deve alerta-los para o processo de mudanca no mundo globalizado, criando situacées
favoraveis para que tenham um bom desempenho nas atividades realizadas a partir de
uma realidade educacional. Percebe-se que o administrador escolar tem um papel
fundamental na escola, pois € o principal responséavel pelo desenvolvimento de todas

as atividades a serem realizadas no ambito escolar.
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3 A ADIMINISTRACAO ESCOLAR

A administracdo escolar e o estudo da administragdo publica ajudam a
organizar o funcionamento da escola ou de um sistema escolar, desse modo a gestédo
escolar tem como finalidade satisfazer as exigéncias da politica da educacgéo e aos
requisitos da pedagogia moderna. A Administracdo Escolar € uma filosofia e uma
politica que tem uma prioridade estabelecida para a educacdo resultante de umas
reflexdes profundas, sistematicas e contextuais dos problemas educacionais da
realidade. Essa administracdo tem por finalidade conseguir economia do tempo,
enguanto que a administracdo escolar o objetivo € educar as criangas, 0s jovens e 0s
adultos. E tarefa diferente de qualquer outra administragdo, muito mais complexa. A
administracdo escolar envolve ndo s6 as criangas, pais, mestres e funcionérios, mais

toda a coletividade, envolvem também os proprios interesses nacionais.

Nesse contexto a escola deve ter objetivos de além de :formar cidadaos
integros, que venham ser Uteis a comunidade e capazes de dirigir os destinos da patria
e trabalhar com pessoas e suas diferengas individuais, também deve considerar a méo
de obra, essa mao-de-obra é tanto mais eficiente quanto mais possuida pelo elevado

ideal de educar.

Na atualidade, a énfase politica acha-se posta na questdo da
produtividade do trabalho docente e tem por suposto o desinteresse do funcionario/
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professor para com o destinatario dos servigcos prestados. Esta justifica a medidas de
desregulamentacdo de direitos e vantagens atribuidos aos professores, enquanto
funcionérios publicos, com finalidade de produzir alteragdes que traduzam ganhos de
produtividade. Justifica a ruptura com uma politica de universalizacdo dos direitos e
vantagens e sua substituicdo pela competicdo no mercado por melhores condicdes de

trabalho

“A principal funcdo do administrador escolar é realizar uma lideranca
politica, cultural, e pedagégica, sem perder de vista a competéncia
técnica para administrar a instituicdo que dirige, demonstra que o diretor
e a escola contam com possibilidades de, em cumprimento com a
legislacdo que os rege, usar criatividade e colocar o processo
administrativo a servigo do pedagdégico e assim facilitar a elaboracdo de
projetos educacionais que sejam resultantes de uma construgédo coletiva
dos componentes da escola”. (HORA, 2000, p. 53)

Quando se examina a importancia da administracdo na escola e suas
peculiaridades, deve-se considerar a influéncia e a relagdo da escola no seu contexto
social e politico, especialmente, a subjetividade na construgdo do conhecimento, 0s
valores e a hierarquia desses valores que presidem o estabelecimento de metas e
prioridade. a efetivacdo da gestdo democratica devera constituir-se para a comunidade
local e escolar, um espaco publico de direito, na qual ofereca condicdes de igualdade,
garantindo um trabalho de qualidade e transformando o ambiente escolar com agdes
coletivas mesmo que existam dificuldades encontradas pelos gestores de escolas
publicas para implantar um modelo eficaz de gestdo democratica, para compartilhar
responsabilidades e garantir bons resultados na tarefa dificil que € a discusséo coletiva
e a decisdo de participar na definicho de metas e agles, do acompanhamento e

avaliacao dos resultados entre toda a comunidade.

A idéia de projeto de uma sociedade e educacao unitaria tem na sua base
pressupostos ético-politicos, epistemologicos e politico-pedagdgicos, que norteiam
todas as atividades da organizagcédo e constituem o cerne dos elevados padrdes de

pensamentos e aspiragdes coletivas.

Quanto ao processo administrativo direcionado a formacgéo da cidadania,
constitui um ato politico com possibilidade de reflexdo sobre si, sobre seu estar no

mundo, associada indissoluvelmente a sua a¢ao sobre o mundo, a auséncia de reflexao
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sobre seu estar no mundo, impossibilita o ser de transportar os limites que lhe séo

impostos pelo préoprio mundo. (FREIRE 1983, p. 16)

A Administracdo Escolar pressupfe uma filosofia e uma politica que a
norteiam, seguindo prioridade estabelecida para a educacdo resultante de umas
reflexbes profundas, sistematicas e contextuais dos problemas educacionais da
realidade. PARO Apud SILVA (1993), assim se expressam quanto a Administracao

Escolar:

“Se a dtica de quem estabelece a politica educacional prioriza o
intelectualismo e o professor como centro do processo educacional, tem-
se uma educacao tradicional. Prioriza-se o aluno ativo e centro do
progresso educativo, tem-se uma educacdo escolar novista. Se prioriza o
aluno concreto, projeto politico na sociedade, tem-se uma educacao
progressista”. (MAYO in: SILVA,1993.p65)

A administracdo tem por finalidade conseguir economia do tempo,
enquanto que a administracdo escolar o objetivo é educar as criancas, 0s jovens e 0s

adultos. E tarefa diferente de qualquer outra administracdo, muito mais complexa.

A administracdo escolar envolve ndo sé as criancas, pais, mestres e
funcionarios, mais toda a coletividade, envolvem também os préoprios interesses

nacionais.

A educacédo é um trabalho ndo - material em que o produto ndo se separa
do processo de producédo, ndo se escrevendo, portanto na esfera da producao material

de cujo ambito emergiu o0 modelo empresarial de administracao.

A apropriagdo do conhecimento sobre o trabalho pelo administrador, sua
categorizagdo, classificacdo, estruturacdo etc., constituem para Taylor o primeiro
grande principio da organizacdo do trabalho. Por ele o processo de trabalho se dissocia
das especialidades dos trabalhadores. Efetivamente o que ocorreu na escola das
relagcbes humanas. Pois, ndo ocorreu o deslocamento da preocupacdo com a situacao

de trabalho para a preocupacéo com a pessoa do trabalhador.

O que houve foi a descoberta, logo incorporada apods fatores de
incremento da produtividade. Indiferente & felicidade ou a infelicidade pessoal do
trabalhador, o capitalista persegue o objetivo basico e necesséario a expansédo do seu

capital.



Pode-se reduzir, sem duvida, a diferenca entre trabalho necessario e
trabalho excedente, aumentando a remuneracao do trabalhador pela utilizacdo de sua

forca de trabalho.

Assim examinar a importancia da administragdo na escola e suas
peculiaridades, ha que se considerar a influéncia e a relagdo da escola no seu contexto
social e politico, especialmente, a subjetividade na construcdo do conhecimento, os
valores e a hierarquia desses valores que presidem o estabelecimento de metas e

prioridade.

O comportamento administrativo manifesta seu alcance pedagogico de
varias maneiras, considerando 0s conceitos relevantes e esclarecedores, relativos a

administracé@o, que podem subsidiar a pratica administrativa escolar.
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4 COMO CONSTRUIR A AUTONOMIA NA ESCOLA

O principio de gestdo democratica do ensino publico, estabelecido na
Constituicao brasileira, foi regulamentado pela Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo
Nacional (Lei n°® 9.394/96). Ao estabelecer a gestdo democratica do ensino, o texto
constitucional institui, ao mesmo tempo, o direito e o dever de participacdo de todos os
que atuam nos sistemas e nas escolas publicas. A Constituicdo Federal estabeleceu a
gestdo democrética do ensino publico como um entre os sete principios necessarios
para se ministrar 0 ensino NOSSO pais e, por extenséo, para gerir as escolas publicas.
Igualdade, liberdade, pluralismo, gratuidade, valorizacdo dos profissionais de ensino e
garantia de padrdo de qualidade sdo os outros seis principios que a Constituicdo
articula a gestdo democrética do ensino. Este principio constitucional constitui uma das
garantias do direito a participacdo. Ele possibilita &s pessoas, independentemente de
sua situacdo social e cultural, intervir na constru¢cdo de politicas e na gestdo das
instituicbes educacionais. A organizacao de agOes que desencadeiem a participacao
social: na formulacdo de politicas educacionais; no planejamento; na tomada de
decisbes; na definicAo do uso de recursos e necessidades de investimento; na
execucdo das deliberacdes coletivas; nos momentos de avaliacdo da escola e da

politica educacional. Também a democratizagdo do acesso e estratégias que garantam



a permanéncia na escola, tendo como horizonte a universalizacdo do ensino para toda

a populacdo, bem como o debate sobre a qualidade social da educacéo.

“ Ao estabelecer a gestdo democratica do ensino, o texto constitucional
institui, a0 mesmo tempo, o direito e o dever de participar de todos os
gque atuam nos sistemas e nas escolas publicas, social e cultural, intervir
na construcao de politicas e na gestdo das instituicdes educacionais. A
organizacdo de acdes que desencadeiem a participacdo social: na
formulag8o de politicas educacionais; no planejamento; na tomada de
decisbes; na definicho do uso de recursos e necessidades de
investimento; na execuc¢éo das deliberacdes coletivas; nos momentos de
avaliacdo da escola e da politica educacional. Também a democratizacédo
do acesso e estratégias que garantam a permanéncia na escola, tendo
como horizonte a universalizagdo do ensino para toda a populagéo, bem
como o debate sobre a qualidade social dessa educac¢éo”. (PENIN,,2001,
,p 68)

O programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares é um
curso de formacdo continuada e em servi¢co, organizado na modalidade a distancia,
para gestores escolares que, encontram-se no exercicio de suas atividades nas escolas
publicas do pais. Trata-se de proposta adotada pelo Consed, em parceria com um
grupo de secretarias de Educacdo, que se consorciaram para assegurar o
financiamento da producdo comum dos materiais instrucionais, para posterior uso
descentralizado nos estados citados e em outros estados e municipios que aderirem a
esta proposta. O programa representa uma contribuicdo inovadora no campo da
formacgao continuada de dirigentes escolares e integra-se ao esfor¢co que o Consed vem
desenvolvendo para melhoria da gestdo educacional por intermédio de iniciativas como
a Renasgeste (Rede Nacional de Referéncia em Gestdo Educacional), o Prémio
Referéncia Nacional em Gestdo Escolar, a realizagdo de seminarios e o intercambio

nacional e internacional.

O programa foi elaborado para assegurar um padrdao comum de qualidade
na formacdo de gestores das escolares publicas de estados e municipios que,
buscando elevar o desempenho dos profissionais e em consequéncia, a qualidade dos
servigos e dos resultados das instituicdes que eles dirigem. A modalidade a distancia foi
eleita como 0 meio mais democratico para universalizar essa formacédo, possibilitando o
atendimento ao maior nimero possivel de gestores, sem afastamento dos seus locais
de trabalho.
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“Melhoria da aprendizagem e do sucesso escolar dos alunos. O curso
contempla o paradigma de gestdo focada no aluno. Vale dizer que a
melhoria dos processos de gerenciamento se justifica como meio para a
obtencgdo de resultados em beneficio do aluno. Gestdo democratica da
escola publica. O curso pauta-se por uma abordagem fundada na
construgdo coletiva do projeto pedagdgico e de autonomia da escola,
contemplando as praticas participativas e de gestdo”. (QUEIROZ, 2002 .p
109)

Formar liderancas escolares comprometidas com a construgdo de um
projeto de gestdo democratica da escola publica, focada no sucesso dos alunos das
escolas publicas de ensino fundamental e médio. Por isso o Programa de Gestao
Escolar ,vem para ajudar os profissionais a se integrarem na escola, seja diretor, vice-
diretor, supervisor, coordenador pedagoégico, sejam candidatos a funcédo de dirigentes
ou outra categoria estabelecida em seu estado ou seu municipio. O objetivo do
programa € estimular a pratica em equipe, sua permanéncia no curso, a troca de
experiéncias e a obtencao de ganhos de melhoria no processo de gestdo escolar, com

base nas experiéncias didaticas que serdo desenvolvidas e socializadas.

“Art.1 4 Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo
democrética do ensino publico na educacgéo bésica, de acordo com as
suas peculiaridades e conforme seguintes principios”:

| — participacdo das profissionais da educacéo na elaboracéo do projeto
pedagogico da escola’.

Il — Participacdo das comunidades escolares e locais em conselhos
escolares ou equivalentes.

Art.15 Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares
publicas de educacdo basica que os integram progressivos graus de
autonomia pedagdgica e administrativa e de gestdao financeira,
observadas as normas gerais de direito financeiro publico”.(SILVA, 1997,
p.85)

Para que se consiga construir autonomia nas escolas faz-se necessario
planejar e conhecer a realidade onde o processo educativo se desenvolvera, sendo
assim é necessario que se observe o0s aspectos significativos da realidade e se
analise e interprete as mesmas, pois 0 planejamento devera considerar os multiplos
aspectos que deverao ser abrangidos pela acdo administrativa. O Planejamento devera
ser realizada com maior esmero, devido a importancia que representa quanto ao éxito
da administracdo escolar e aos beneficios que oferecerd aos educadores e a

sociedade.



Apoés o planejamento se faz necessario selecionar pessoas capazes de
desempenhar satisfatoriamente a tarefa, como a laboracdo de documentos, o manual
de organizacdo que contenha todas as informacgdes necesséarias ao bom funcionamento
da instituicdo e dos recursos fisicos, materiais e financeiro que garantam o éxito do

empreendimento.

Depois dessas etapas se faz necessario a utilizagcdo de recursos da
comunicacgao, para integrar o grupo, e verificar se todos 0s recursos necessarios estdo
disponiveis, antes de iniciar a execucao da atividade educativa, a fim de que os seus
executores ndo tenham seus trabalhos prejudicados. O administrador durante a
execucao deve ter uma postura de acompanhamento, apoio e cobranc¢a, bem como de
coordenacao de esforgcos visando ao alcance de objetivos comum. Faz-se necessario
também a avaliacdo sobre os aspectos quantitativos e qualitativos. Em termos
qualitativos sdo considerados: numero total de matriculas, frequéncia, rendimento
escolar, evasdo e repeténcia, recursos financeiros aplicados. Em termo qualitativo a
avaliacdo se fara na credibilidade que a acéo educativa adquiriu no sistema social em
que se desenvolveu, suas necessidades e expectativas ApOs se estabelecer os
objetivos e desencadeadas as acodes, € preciso saber se realmente essas acdes se

dirigem para os objetivos e esses objetivos estdo sendo alcangados na educacao.

A construcdo da autonomia na escola e a importancia das agdes coletivas
para uma educacdo de qualidade, que vise garantir 0 sucesso escolar dos alunos. O
trabalho em equipe, o compartilhamento das acdes e decisdes na escola articulam-se a
implementagédo de mecanismos de participacdo colegiada na escola, favorecendo o

processo de construcéo da autonomia e de democratizacao de sua gestao.

O desenvolvimento de um trabalho coletivo requer atuacdo das
comunidades escolar e local na construcdo e na implementacdo de um projeto
pedagdgico no qual a responsabilidades sejam compartilhadas, as confiangcas seja
mutua, a sensibilidade para acfes inovadoras e criativas sejam 0s principios
observados a uma educacdo de qualidade. E através da pratica da gest&o

democratica que as transformacfes na escola se estabelecem dando maior espaco
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para a construcdo autbnoma do conhecimento do aluno e desse modo se dara as

transformacdes nas relacdes entre os sujeitos.

A autonomia da escola se amplia com ac¢des de incentivo & participacao e,
também, com a criacdo de mecanismos de construcao de construcdo coletiva do projeto
pedagogico. Colocar em prética, no cotidiano das atividades escolares, uma proposta
educativa que seja fruto da vontade das comunidades escolar e local € um exercicio
democrético e promovem maiores autoridades pedagogicas, administrativas e
financeiras da escola (artigos 12 e 15 da LDB). Nesta Unidade, relacionaremos a
conquista da autonomia a mecanismos de participacdo. Ter autonomia implica
conhecer diferentes pontos de vista e argumentar a respeito de idéias e decisdes. O
dialogo entre docentes, equipes gestora e comunidade favorece a melhor qualidade da

educacao na escola e o sucesso do aluno.

“..para as escolas publicas, é recente a possibilidade da comunidade
escolar poder decidir se participa ou ndo de uma sistematica de
desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional. Geralmente, as
Secretarias de Educacdo apresentem seus projetos as escolas e elas se
percebem como obrigadas a participar. “Essa percepg¢do diminui a
possibilidade de éxito na constru¢do de novas habilidades e atitudes
coibindo mudangas de comportamento no cotidiano escolar.” (Gestdo em
Acdo 1998, p.48).

Ao se consolidar mudanga de comportamento e de cultura individual e
organizacional requer tempo e desenvolvimento pessoal e profissional. Acobes
participativas, como planejamento participativo, resolu¢cdo de problemas e tomada de
decis@es, implica em mudanca de valores, comportamento e competéncia conceitual,
técnica e humana. Ha pesquisas que destacam a importancia da comunicacdo com e
entre toda comunidade escolar e local para que se possa mudar a dindmica da escola.

Igualmente importante € a comunicagcdo com o0s 0rgaos da administracao superior.

“As escolas publicas que planejam a partir de sua realidade, integrando
questdes administrativas com curriculo e demais preocupacdes politico-pedagdgicos,

sé&o geralmente apontadas como mais competentes.” (Gestdao em A¢ao,1998. p. 40).

Devido a pouca experiéncia com administracdo escolar do tipo
participativa, é freqiente que administradores educacionais, tanto em nivel de sistema

qguanto de escolas, precisem desenvolver habilidades em planejamento, identificacéo e
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resolucdo de problemas e em gestéo financeira de modo participativo. Em geral, eles
precisam desenvolver, também, habilidades em lideranca democratica, curriculo e
relacbes pessoais. A consolidacdo de uma administragdo escolar participativa requer
competéncia que além do cognitivo, advém do afetivo de valores, habitos e atitudes.
Ha uma distancia entre aprender a participar e colocar em pratica o aprendido.
Qualquer mudanca s6 pode ser consolidada com o apoio cotidiano dos individuos que
compdem a escola, assim, cada comunidade escolar deve criar seu proprio caminho e

percorré-lo no seu tempo.

A comunidade escolar precisa de tempo e condicbes favoraveis para
adaptar-se as novas exigéncia as administrativas e pedagdgicas. (Gestdo em Acap
1998. p. 41).

Para se construir a autonomia na escola deve-se inicialmente identificar,

definir e estabelecer os limites do problema.

Embora seja este o primeiro passo formal do processo, a preparacdo para
uma decisdo em particular comecou no passado daquele que toma a decisdo. Neste
passo o problema se torna conhecido, e quem toma a decisdo cumpre o0 processo de
definir e estabelecer os limites do problema, procurando anunciar o problema em
termos ou de seus objetivos ou dos objetivos da empresa, e procura também enuncia-lo

de tal forma que possa apreender seus significados.

Analisar e avaliar o problema Estando o problema identificado, definido e
limitado, seguem-se sua analise e avaliacdo. E neste ponto do processo que entra em
consideragao aquilo que se podem chamar as ocasifes para tomada de decisdo. Com
o problema identificado, o gestor precisa decidir se deve ou ndo tentar resolvé-lo, pois e
necessario saber quando deve tomar uma decisdo e quando nao deve tomar esta. Para
tanto isto requer a capacidade do gestor para reconhecer coisas tais como a urgéncia
de uma citagdo, a origem do problema se existe ou ndo alguém capaz de resolver o

problema melhor que ele, e um mundo de outras consideracdes, assim:

“ A arte da decisdo administrativa consiste em nao decidir questbes que
nao sao pertinentes, em ndo decidir prematuramente, em ndo tomar
decisdes que ndo podem ser executadas, e em ndo tomar decisdes que
competem a outras pessoas”. (BERNARD, 1938 : 65).



Para o autor essas questdes sdo as que sugerem de que cada

administrador deve colocar-se antes de tomar uma decisao.

A andlise e a avaliacdo dos problemas precisam ainda levar em
consideracdo a maneira como gestor percebe a situacdo, quer como individuo, quer
como membro da organizacdo, e também a natureza do conjunto de valores da
organizacao. Estes fatores emprestam significado ao problema e determinam o grau e a

natureza da acao a ser desencadeada.

Estabelecer critérios e julgamento Nesse ponto a atencdo se volta para 0s
critérios de avaliacdo das solucdes propostas para um problema. Esta € uma fase
bastante crucial para o Processo de Decisdo, € aqui que séo introduzidos no processo

o sistema de valores e as aspira¢des da organizagdo ou do individuo.

Toda administracdo é orientada no sentido de alcancar certos objetivos e
s6 sera possivel saber se a solucdo encontrada é satisfatéria, a partir que se
estabelecam os critérios para os julgamentos das soluc¢des, pois s6 assim é que se

deverd se alcancou seu objetivo ou objetivo da organizacao.

O critério de julgamento tem muitas fontes inclusive o nivel de aspiragéo
do gestor ou dos membros da organizacao, os valores de cada um a as percepcoes e

0S motivos das pessoas envolvidas.

Convém ressaltar que os dados coligidos precisam ser relevantes, isto €,
ou isentos de viés ou com o viés claramente indicado, e precisam ser passiveis de
repeticao, isto €, precisam ser os mesmos dados, quer quando usados por outros, quer

guando usados pelo tomador de deciséo.

A Coleta de dados é, ao menos em parte, uma das razdes para a
existéncia da organizacéo formal. E proveitoso conceber a organizacdo em termos de

canais pelos quais os dados fluem para os lugares em que sdo tomadas as decisdes.

Escolher a solugéo preferida Este passo € o ponto de decisdo. Tudo o que
foi feito antes culmina em uma decisdo. Este passo esta dividido em trés partes:
formulacdo de diversas solucdes em decisdes, consideracdo das consequéncias de

cada solucao, selecédo de uma s6 solucdo como a de maior probabilidade de sucesso.
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A formulacao de multiplas solucdes exige o uso de inventividade para que
sejam consideradas todas as solucbes possiveis, podendo ser este momento uma
excelente ocasido para a utilizagdo de grupo para formulacdo de decisbes, podendo
também o gestor consultar pessoas, dentro e fora da organizacdo, de maneira a ampliar
as possibilidades de solugdes. Ele deve ter sempre em mente que, entre estas solucdes

possiveis, esta a de ndo decidir, que tem tanto de decisdo como qualquer outra.

Nesta fase do processo, ocorre também a consideracdo das
consequéncias de cada solucdo. Estas consequéncias séo previstas com base naquilo
que o gestor sabe sobre as probabilidades de sucesso de cada solucéo, sendo que
algumas destas probabilidades podem ser enunciadas matematicamente, porém mais
frequentemente serd estabelecida apenas uma aproximacdo, por ndo ser possivel
determinar a probabilidade. Isto € comumente em relacdo a administracao escolar, em

que as pessoas podem avaliar, o sucesso provavel de um curso de acao escolhida.

Por em execucdo a solugdo Este é o Ultimo passo no Processo de
Tomada de Deciséo, envolve tanto a execucao da decisédo, quanto sua modificagdo em
termos das condi¢cdes que ocorrem quando a decisdo se torna operacional. Embora
esteja sendo executada uma decisdo principal, isto ndo significa cessado o Processo de
Tomada de Decisdo, pois durante a execugdo ha necessidade de tomada de
numerosas decisfes secundarias, 0 que destaca ainda mais a natureza sequencial do

processo de decisao.

As decisbes secundarias da solucado, para que se torne efetiva tem que

ser consideradas trés fases: a programacéo, controle e avaliagéao.

Programacdo é procedimento usado para criar ou utilizar a estrutura
necessaria para fazer aquilo que a decisdo requer, nesta fase ha momentos em que é
necessario construir uma nova estrutura, outro momento pode ser necessario um grau

qualquer de acao entre estes dois extremos.

Tao logo uma decisdo é tomada e vao ser posta em execucéo, cria-se na
organizacdo um estrutura que torna possivel a previsao das futuras interacdes referente

a decisao.
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O Controle é o processo de assegurar que o desempenho corresponda
aos planos. Todo aqueles que tomam decisbes operam dentro de um conjunto de
limites, as vezes esses limites sdo amplos ou muito estreitos. O principal motivo para o
estabelecimento de limitacdes ao poder do que toma decisbes é o de aperfeicoar a
qualidade das decisdes tomadas, porque quando as limitacbes sdo estabelecidas ficam
prescritas formas e meios para a tomada de decisdo, bem como o conteudo das
mesmas. A maneira habitual de fazer isto em uma organizacdo é através do
estabelecimento de uma orientagdo. Um conjunto eficaz de orientagbes deveria indicar
quem deve tomar as decisdes, a que a decisdo deve referir-se, e alguma informacéo
sob como a decisao deve ser tomada. Os membros de uma organizacdo devem ter a
seguranca que lhes € dada por uma orientagcdo bem firmada, pois uma das principais
causas de confusao na rede de relagdes humana de uma organizacao € a falta de uma

orientacéo clara.

O primeiro limite para o poder de quem toma a deciséo € a definicdo do
objetivo da organizacdo. Quando o objetivo é claro, os membros da organizacdo séo

impedidos de tomar certas decisdes e séo levadas a tomar certas, outras decisdes.

A Avaliacdo é a fase final da efetivacdo de uma deciséo, e que tem por
objetivo determinar se a decisao foi a mais desejavel, se a decisado foi executada de
maneira a atingir o fim proposto e quais as alteragdes necessarias ha execugao para

que seja alcancado o resultado desejado.

Por fim insiste-se em dizer que a decisdo, em uma organizacao, ndo € um
assunto pessoal, e que a eficacia das decisdes nado resulta da qualidade das decis6es
de uma sO pessoa, pelo contrario o processo de decisdo é um assunto de toda a
organizacdo, e o critério pela qual uma organizacdo pode ser avaliada ndo é a
qualidade das decisGes tomada por ela, mais a eficacia com que ela executa as

decisoes.

No pensar da gestdo democrética, a comunidade esta sendo chamada
para participar das tomadas de decisdes, por varias razdoes. Uma delas € proprio

processo de democratizacdo da sociedade, ampliando os canais de participacdo. Outra



grande razdo € que a escola ndo esta isolada, mas, inserida numa comunidade

concerta, cuja populacao tem expectativas e necessidades especificas.

Partilhando a gestdo com a comunidade, a escola fixa raizes, vai alem da
busca de solucdes préprias, mais adequadas as necessidades e as inspiracdes dos
alunos e de suas familias, conquistas, aos poucos, autonomia para definir seu projeto.
Como comenta NAURA “A direcao se constréi e se legitima na participacdo do exercicio
da democracia da construcdo coletiva do projeto pedagoégico que reflita o projeto de
homem e da sociedade que se quer”. (2000, p 113)

Por isso, pode se dizer que quando se almeja algo, ndo pode se estar so,
e sim compartilhando das decisdes da escola. Isso ja € a realidade que comeca a
mudar para uma gestdo democratica, uma vez que se acredita que juntos temos mais
chances de encontrar caminhos para atender as expectativas da sociedade. A atuacao
da escola passa a ser compartilhada por todos. Por isso, diz que, que quando
ampliamos o numero de pessoas que participam da vida da escola, € possivel
estabelecer relacdo mais flexivel e menos autoritéaria entre educadores e clientela

escolar.

Entretanto, sabe-se que democratizar a gestdo de uma escola é uma
escolha que tem consequéncias conflituosas na atuacdo do gestor, uma vez que ele
deixa de ser autoridade Unica da escola, assim como,também, ndo é mais aquele
gestor burocratico, preocupando somente como a manutencdo do prédio,
preenchimento de papeis e suprimentos de recursos humanos e materiais, passando a

descentralizar as tarefas com aquele que fazem parte dessa comunidade.

Portanto, saber utilizar os elementos necessarios para 0 bom
desempenho, naquilo que se acredita ser a unidade desejada e manter vivo o sonho de
encontrar caminho para a democracia no espaco escolar. Percebe-se também, no
interior da escola, que a consciéncia do direito de participar das decisdes sobre que
fazer da escola, ainda ndo estd disseminada entre os seguimentos que a constituem e
que a construcdo de democracia, participativa, € um processo lento, o que se confirma
quando afirmam ROMAO e PADILHA (1997, p. 23).
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“A gestdo democratica ndo é um processo simples, de curto prazo, mas
também, ndo é um processo tdo complexo ou irrealizavel. Elaboragao do
projeto politico pedagégico da escola, a implementagdo de conselhos de
escolas que efetivamente influenciou a gestdo escolar como um todo, a
medida que, garantem a autonomia administrativa, pedagodgica e
financeira da escola, sem eximir o Estado de suas obriga¢cdes com o
ensino publico”.

Entretanto esse processo democratico deve assegurar a sua efetividade,
num contexto mais amplo, onde as exigéncias imediatas de acdes concretas esbarram
nas limitacbes da autonomia administrativa e até mesmo nas politicas paternalistas,
empreendidos pelos préprios gestores, preocupados em manter o cargo (embora
letivo), € que, percebe-se a dificuldade de um gestor escolar enfrenta no seu cotidiano
escolar. Dai dizer que percurso de gestdo democratica em nosso Pais, aponta algumas
dificuldades, como falta de comunidade, precariedade da participacdo comunitaria,
entre outros, que precisa ser analisada, profundamente, nos seus diversos aspectos

politico-pedagogicos, para que os desafios sejam superados.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho foi importante, para aprofundar meu conhecimento em
relacdo a competéncia e acdes da gestdo democrética. E a producéo do saber, através
de um processo ensino aprendizado do cotidiano com a realidade do aluno e do
professor, e de todos os que atuam no sistema educacional e de entender novas
concepgOes em relagdo ao plano social e populares que desejam maior presenca nas
decisdes e elaboracdo de projetos sociais, com o objetivo a garantia de acesso a escola

de qualidade a todos.

Observou-se que a busca de construcdo da gestdo democratica se passa
por longos caminhos que precisam ser compreendidos. Pois é impossivel mudar a
escola, promover a gestdo democréatica mediante discursos vagos sem antes alcancar
um nivel de conscientizacéo do papel participativo dos sujeitos e seu comprometimento

com o processo de mudancas.

E fundamental a articulac&o entre a escola e a comunidade que a serve,
pois a escola ndo é um o6rgdo isolado e suas a¢bes devem estar voltadas para as
necessidades comunitarias com muito trabalho, dedicacéo, participacdo para se chegar
ao objetivo da educacdo que € promover o homem dentro de seu contexto social e

politico.



Percebe-se entdo a importancia de se construir coletivamente um projeto
pedagogico na escola e se entender que a gestdo democrética € sinbnimo de projeto
coletivo, de todos os grupos que lidam com a educacédo, governo, escola e sociedade
.e que os mesmos devem estar dispostos a participarem de forma compartilhada

através do dialogo.

Foi a partir da Lei 9.394/96, art.12, inciso |, de Diretrizes e Bases da
Educacdo, que possibilitou certa autonomia da escola para criar 0 seu projeto
pedagdgico. Visando a melhoria a qualidade do ensino, através da organizacdo, a
participacdo e modificacdes no interior da escola gestdo democratica, ira atender as
perspectivas da maioria da populacéo articuladas no projeto pedagogico e desse modo

se conseguird a transformacéo da prética educativa atual.

Para que a escola democrética faz-se necessarios alguns ajustes o de
fazer com que a comunidade deve ser participe na escola. Que a administracdo
escolar seja feita de forma em que todos participem. O educador deve estar sempre
em constante busca pelo aprimoramento de seus conhecimentos. Faz-se necessario
antes de tudo uma conscientizacdo de toda a comunidade escolar, a respeito do que €

e como se faz gestdo democratica na escola.

Concluiu-se que para se construir um ambiente em que cada membro da
comunidade educacional sinta-se parte importante através da acdo verdadeiramente
politico-pedagodgico o gestor escolar deve atuar como um incentivador, um lider
democratico que ouve, que da oportunidade a todos os componentes de opinarem e
decidirem as solu¢gbes adequadas as probleméticas surgidas, pois ao assumir o cargo
deve ter a consciéncia de que a educacgao brasileira sofre com diversos problemas e
caréncias, e que todos temos o dever de realizar uma acdo comprometida, critica em

relacdo a educacao;

34



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BERNARD, Rudolf, Introducé&o a administragdo Escolar, Sdo Paulo: Pioneira, 1938

BLANCHAR, K. LORBER R. Gerente minuto em acdo como aplicar os 3 segredos.
Rio de Janeiro: Record, 1985..

FREIRE, Paulo. Educacao e mudanca. 12. ed. Trad. de Moacir Gadotti e Lilian Lopes

Martins. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1983.

FERREIRA, Naura Syria Carapeto. Gestdo democratica da educacdo: atuais
tendéncias, novos desafios. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2000.

GESTAO em ac&o. Nicleo Temético Gestdo em Educacio/PPGE/FACED E ISP/UFBA
—v.1, n.1(1998). Salvador: NTGE/PPGE/faced E ISP/UFABA, 1998.

HORA, Dinair Leal da. Gestdo Democratica na Escola. 6. ed. Sdo Paulo: Papirus,
1999.

HUNGER, J. David. Gestao estratégica — principios e pratica. Sado Paulo: Reichmann e
Affonso Editora, 2002.



36

LUCK, Heloisa. O papel do diretor na administracdo escolar. Sdo Paulo: Cortez
2000.

OLIVEIRA, Danila Andrade (org.). Gestdo democratica da educacao. Petropolis:
Vozes,1997.

PARO, Vitor Henriqgue. Administracdo escolar- introducéo critica. 9. ed. Sdo Paulo:
Cortez, 2000.

PARO, Vitor H. Gestdo democrética na escola publica. Sdo Paulo: Atica, 1997.

PENIN, Soénia T.S. Progestdo: Como articular a fungéo social da escola com as

especificidades e as demandas da comunidade. Brasilia:. MEC, 2001.

QUEIROZ, zilda Maria. Perfil dos dirigentes municipais de educacdo de Mato
Grosso. Cuiaba: Scipione, 2002.

RELATORIO da UNESCO. Panorama educativo alentador para a América Latina

do Férum Mundial da Educacéo, realizado em Dakar em 2000.

ROMAO, JE & PADILHA, Diretrizes e escolares e gestdo democréatica da escola.

Séao Paulo: Scipione, 1997.

SILVA, Nye Ribeiro. Um sonho de liberdade. In: Revista Dois Pontos. Teoria e Pratica
em Educacédo.. Vol 4 1997..

SILVA, Ana Célia Bahia. Projeto pedagégico: instrumento de gestdo e mudanca,
limites e possibilidades. Belém: UNAMA, 2000.

SILVA, Luiz Heron (Org.). Escola cidada. Teoria e prética. Petropolis: Vozes,1993.



