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RESUMO

Esta pesquisa teve seu desenvolvimento através de pesquisa
bibliogréfica e traz como tema Gestdo Democratica: as varias formas de
participacdo. Os métodos utilizados para o desenvolvimento desta, tém por objetivo
analisar quais sao as formas de participacdo dentro da gestdo democrética e qual a
importancia da participacdo de todos os envolvidos na gestdo democratica da

escola.

Tendo em vista que a participacdo € uma forma regular e significante
de envolvimento de professores e demais funcionarios no seu processo decisorio,
realizar uma gestdo democratica significa acreditar que todos juntos tém mais
chances de encontrar caminhos para atender as expectativas da sociedade a

respeito da atuacdo da escola.



SUMARIO

INTRODUGAOD ...ttt ettt ettt et e e et e ettt esee s 08

CAPITULO | - CONTEXTO HISTORICO ..o 09

1.1CONCEITO DE GESTAO DEMOCRATICA .....coviiieoeeeeeeeeeeeeee e, 10

1.2 AUTONOMIA DA ESCOLA ..ottt 11

1.3 ESTRUTURA DEMOCRATICA NO AMBIENTE ESCOLAR.................... 14

1.4 A GESTAO DEMOCRATICA NA CONSTITUICAO ......ccceveeecieceeene, 15

CAPITULO Il = SENTIDO E FORMAS DE PARTICIPACAO ......coeoveeeeeeeeene 17

2.1 SIGNIFICADOS DA PARTICIPACAO .......ccvieieeeeeeeceeeee e 18

2.2 FORMAS DE PARTICIPACAO .....ooviiiieeeeeeeeee et 20

2.3 PARTICIPACAO COMO PRESENGCA ........cioiiiieeeie e 21

2.4 PARTICIPACAO COMO EXPRESSAQ ......coeoviueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenann 22

2.5 PARTICIPACAO COMO REPRESENTACAO ......ccooviiveececeeeeeeeen 24

2.6 PARTICIPACAO COMO TOMADA DE DECISAO.......cccceoviieiececieeeen 25

2.7 PARTICIPACAO COMO ENGAJAMENTO ......ovivieieieeeeeeeeeeee e 26
CAPITULO Ill -VALORES, OBJETIVOS, PRINCIPIOS E DA

7 2 3 N[ =7 Y07\ J ST 27

3.1 VALORES ORIENTADOS ...t eee ettt et 27

3.2. GESTAO ESCOLAR IMPLICA A CRIAGAO DE AMBIENTE PARTICIPATIVO ...... 28

3.3 AINTEGRACAO DO CORPO TECNICO-ADMINISTRATIVO ......ccovevneen. 36

CONSIDERAGOES FINAIS ..ottt e 37

BIBLIOGRAFIA ..t e e e e e e e e e eeenes 38



INTRODUCAO

Ao se adotar o conceito de gestdo, assume-se uma mudanca de
concepgao a respeito da realidade e do modo de compreendé-la e de nela atuar.
Cabe ressaltar, portanto, que, com a denominacao de gestdo, o que se preconiza é
uma nova organizacdo e direcdo de instituicbes, tendo em mente a sua
transformacdo e de seus processos, mediante a transformacdo de atuacdo de
pessoas e de instituicbes de forma interativa e reciproca, a partir de uma perspectiva
democratica. Esta se constitui em condi¢cdo para a melhoria de funcionamento do
sistema de ensino e suas instituicdes escolares, de modo que sejam efetivas na

promocao da educagao de seus alunos.

A escola, como um sistema social, se compde de um conjunto de
fungOes, todas elas interligadas. Dessa forma as decisdes tomadas em determinada
area afeta as demais. Assim, nem sempre se age de maneira a somar esforcos de
acordo com um ponto de vista e objetivos comuns. Com uma atuacdo integrada
pode se promover o desenvolvimento da escola como um todo e n&do apenas

resolucao de problemas imediatos.

No primeiro capitulo deste trabalho conceituaremos a gestao
democratica em nossas escolas. O segundo capitulo refere-se as formas de
participacdo da gestdo democrética. O terceiro capitulo descreve a criacdo de um
ambiente participativo e a integracdo do corpo técnico administrativo.



CAPITULO |
CONTEXTO HISTORICO DA GESTAO DEMOCRATICA

O movimento em favor da descentralizacdo e da democratizacdo da
gestdo das escolas publicas, iniciado no principio da década de 1980, tem
encontrado apoio nas reformas legislativas. Este movimento concentra-se, segundo

Heloisa Liick, (2001), em trés vertentes basicas da gestéo escolar:
e Participacdo da comunidade escolar na selecéo dos diretores da escola;

e Criagdo de um colegiado/conselho escolar que tenha tanto autoridade

deliberativa quanto poder decisorio;

e Repasse de recursos financeiros as escolas e consequentemente aumento de

sua autonomia.

O movimento pela gestdo democratica em educagcdo reconhece a
necessidade de unir estas mudancas estruturais de procedimentos com énfase no
aprimoramento escolar, por meio de um projeto pedagdgico compromissado com a
promocdo de educagcdo em acordo com as necessidades de uma sociedade

moderna e justa.

Estas reformas abrangeram um movimento para democratizar a gestéo

escolar e aprimorar a qualidade educacional, traduzindo estratégias diversas.

O estabelecimento de colegiados ou conselhos escolares, que incluem
representantes dos professores, dos funcionérios, dos pais e do diretor da escola,
com autoridade deliberativa e poder decisério, tem obtido niveis variados de
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sucesso. Alguns estados combinam, para designacdo de diretores escolares, o
processo eleitoral com outros critérios profissionais, tais como desempenho

alcancado em uma escola e referéncias sobre o desempenho passado como diretor.

A democracia, modelada sobre o mercado e sobre a desigualdade
sécio-econdmico, € uma farsa bem sucedida, visto que 0os mecanismos por ela
acionados destinam-se apenas a conservar a impossibilidade efetiva da democracia.
Se na tradicdo do pensamento democrético, democracia significa: a) igualdade, b)
soberania popular, c¢) preenchimento das exigéncias constitucionais, d)
reconhecimento da maioria e dos direitos da minoria, €) liberdade; torna-se Obvia a

fragilidade democratica no capitalismo.

1.1 CONCEITO DE GESTAO DEMOCRATICA
Gestdo Democratica é o processo politico através do qual as pessoas

na escola discutem, deliberam e planejam, solucionam problemas e os encaminham,
acompanham, controlam e avaliam o conjunto das acOes voltadas ao
desenvolvimento da propria escola. Este processo, sustentado no didlogo e na
alteridade, tem como base a participacdo efetiva de todos os segmentos da
comunidade escolar, o respeito a normas coletivamente construidas para o0s
processos de tomada de decisdes e a garantia de amplo acesso as informacgdes aos
sujeitos da escola.

A gestdo democratica, segundo Heloisa Luck, (2001), € entendida
como uma forma regular e significante de envolvimento de professores e demais
funcionarios, especialistas, pais, alunos e diretores de uma organizagdo no seu
processo decisorio. Em organizagcdes democraticamente administrativas inclusive
escolas, os funcionarios sao envolvidos no estabelecimento de objetivos, na tomada
de decisdes, no estabelecimento e manutencdo de padrbes de desempenho e na
garantia de que sua organizacdo esta atendendo adequadamente as necessidades
do cliente. Ao se referir a escolas e sistemas de ensino, o conceito de gestao
participativa envolve, além dos professores e outros funcionarios, os pais, 0s alunos
e qualquer outro representante da comunidade que esteja interessado na escola e

na melhoria do processo pedagdgico.



O entendimento do conceito de gestdo, segundo Heloisa Liick,(2001),
ja pressupbe, em si a idéia de participacao, isto €, do trabalho associado de pessoas
analisando situacdes, decidindo sobre seu encaminhamento e agindo sobre elas em
conjunto. Isso porque o0 éxito de uma organizacdo depende da acgado construtiva
conjunta de seus componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade

que cria um “todo” orientado por vontade coletiva.

Sob a designacao de participacdo, experiéncias sao promovidas,
muitas das quais algumas vezes com resultados mais negativos do que positivos, do
ponto de vista de considerar a legitimidade do envolvimento das pessoas na
determinacdo de acles e sua efetivacéo. Isto porque, em nome da construcéo de
uma sociedade democratica ou da promoc¢do de maior envolvimento das pessoas
nas organizacdes, promove-se a realizagbes de atividades que possibilitem e até
condicionem a sua participacdo. No entanto, existe a possibilidade de se praticar a
gestdo escolar pura e simplesmente como uma administracdo modernizada,
atualizada em seus aspectos externos, mas mantendo-se a antiga 6tica de controle
sobre pessoas e processos. Esta é a razdo de se analisar a questédo da participacao
em destaque. Mesmo porque ja se tem noticias de praticas de “gestao” participativa
pelas quais os participantes do contexto organizacional sdo apenas convidados a
simplesmente praticar a participagdo elementar de verbalizagdo e discussdo em
grupo sobre questdes ja definidas anteriormente e que passam a ser legitimadas por

essa discussao.

A participacdo, em seu sentido pleno, caracteriza-se por uma forca de
atuacado consciente, pela qual os membros de uma unidade social reconhecem e
assumem seu poder de exercer influéncia na determinacdo da dinamica dessa
unidade social sua cultura e de seus resultados, poder esse resultante de sua
competéncia e vontade de compreender, decidir e agir em torno de questées que lhe

afetam.

1.2 AUTONOMIA DA ESCOLA
O conceito de autonomia da escola, segundo Heloisa Liick, (2006),
esta relacionado a tendéncias mundiais de globalizagdo e mudanga de paradigma

gue tém repercussodes significativas nas concepcdes de gestdo educacional e nas
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concepcles de gestdo educacional e nas acfes dela decorrentes. Descentralizacao
do poder, democratizagdo do ensino, autogestdo, instituicdo de parcerias,
flexibilizacdo de experiéncias, sistema de cooperativas, multidisciplinaridade sé&o
alguns dos conceitos relacionados a essa mudanca. Entende-se como fundamental,
nesse conjunto de concepcdes, a mobilizacdo de massa critica devidamente
capacitada, para se promover a transformacdo e sedimentacdo de novos
referenciais de gestdo educacional para que os sistemas de ensino e a escola

atendam as novas necessidades de formacgéo social a que cabe a escola responder.

A sociedade pressiona as instituicbes para que promovam mudancas
urgentes e consistentes, para que as mudang¢as ocorram no momento certo e da

forma mais efetiva.

A descentralizacdo, segundo Heloisa Lick, (2001), tem sido um tema
recorrente na area da administracdo publica.J& existiram varias ondas de programa
projetos de descentralizacdo que varreram o globo.Gestdao escolar, autonomia
escolar, processo decisorio escolar sdo todos termos utilizados para descrever a
abordagem participativa para a gestdo descentralizadora do sistema de ensino.A
gestdo escolar tem varias facetas interligadas; realocacdo do planejamento, da
solucdo de problemas e do processo decisorio; alguma alocacdo de recursos de
alguns elementos de estrutura organizacional/educacional dentro da escola. A
énfase na gestdo escolar democratica, visando construir a autonomia da escola,

assumida pelos sistemas educacionais brasileiros.

Com relacdo a realocacdo das atividades de planejamento,
acreditamos que tenha havido uma énfase crescente na comunidade escolar
(diretores, pais, professores e demais funcionarios) para desenvolver um plano para
a escola, voltado para a identificacdo da sua missdo central, dos objetivos
educacionais especificos, das atividades prioritarias relacionadas com seu plano de
desenvolvimento educacional de longo prazo.Semelhante a solucdo de problemas
locais, com relacdo a uma variedade de questdes assumidas por ou delegadas as
escolas, existem programas para estudantes com baixo desempenho, assim como
programas para alunos de risco dentro da populacdo escolar e esforcos no sentido
de desenvolver estratégias para resolver a escassez de recursos e gerar a melhoria

dos objetivos educacionais e sociais da escola.

12
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A delegacdo da alocacdo de recursos tem também funcionado em
ritmo e escopo variado. As escolas tém vivenciado um controle crescente sobre 0s
fundos especiais, programas de categorias e fundos discricionarios levantados pela
prépria comunidade. Ha tendéncia para aumentar a autonomia da escola, com

relacéo a selecdo e a promocdao de professores e diretores escolares.

A delegacdo da alocacdo de recursos tem também funcionado em
ritmo e escopo variado. As escolas tém vivenciado um controle crescente sobre os
fundos especiais, programas de categorias e fundos discricionarios levantados pela
propria comunidade. Ha tendéncia para aumentar a autonomia da escola, com

relacdo a selecdo e a promocdao de professores e diretores escolares.

As escolas publicas ndo conseguiram, por outro lado obter grande
controle sobre salarios e os beneficios dos seus funcionarios, que permaneceram ou
centralizados, ou séo resultados de negocia¢cfes entre sindicatos e administracéo

central.

No dominio das inovagBes educacionais, que envolve mudancas nos
curriculos, na avaliacdo dos alunos, no planejamento interdisciplinar e no ensino
inovador, existe um grande espaco para as experimentacdes.Porém, com relacéo ao
desenho organizacional, tem existido pouca flexibilidade para que a escola se
reestruture internamente. Por exemplo, no primeiro segmento das escolas de ensino
fundamental mantém-se o conceito de se ter um unico professor por turma.Com
relacdo a carga horéaria diaria e calendario escolar, no entanto, temos observado
maior flexibilidade.Adicionalmente, maior quantidade de escolas e de sistemas de
ensino para pagar os custos adicionais resultantes da participacdo regular do

professor e de outros funcionarios.

Criar as condicbes para a existéncia de troca de informacdes
profissionais entre professores é uma caracteristica permanente das escolas, e
aumentar a integracao dos professores faz parte dos esforcos realizados para mudar

o clima organizacional vigente nas escolas.

A autonomia somente existe na propor¢do em que ela acontece nas
relacdes sociais e por este caminho ela € construida. Tanto no plano individual,

como no plano coletivo ou institucional.
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A liberdade de ambos somente existe quando ambos sdo livres ao

mesmo tempo, sendo ndo ha sentido para a liberdade, nem para a autonomia.

1.3 ESTRUTURA DEMOCRATICA NO AMBITO ESCOLAR:
As estruturas democraticas no ambito escolar segundo Heloisa Liick

(2005) séao:
e Compreenséo de que a educacao € um direito de todos;

e E preciso que a escola estatal seja compreendida como servico publico, no
sentido de que a educacéo é uma agao de interesse publico e neste sentido “a lei
e o funcionario publico sao, respectivamente, 0 meio e 0 agente daquele interesse
publico”.

e Dispor de informacfes suficientes para que ao tomar parte de conselhos e
similares pais, professores, funciondrios e gestores possam construir posi¢des por

meio do debate racional.
e Realizar o controle social sobre a coisa publica.

A escola no Brasil, por questdes mesmo culturais, € vista como
propriedade do governo ou do pessoal que nela trabalha. Diretores professores e
funcionarios ainda monopolizam os foros de participagcdo, em nome da competéncia
pedagogica. Os professores agem com se fossem donos de seus cargos, de seus
alunos e de suas classes e o diretor age como se fosse o0 guardido dessa
concepcao, evitando interferéncias dos servidores e de pais de alunos. O diretor
escolar tem grande poder para dificultar ou facilitar a implantacdo de procedimentos

participativos.

Temos visto quatro formas de provimento de cargo de diretor escolar:
por indicacdo que €& aquele de livre nomeacdo por autoridade do Estado (este
mecanismo nao pode ser compreendido como democratizador e nem propiciador de
modernizacdo administrativa; por concurso, através de concurso publico de provas e
titulos para escolha e nomeacdo dos primeiros colocados; por eleicdo, quando a
ocupacao do cargo se faz atraveés de escolha pelo voto, pela comunidade escolar; e



selecdo e eleicdo que é um processo misto em que sdo escolhidos através de

eleicdo candidatos previamente selecionados em provas escritas.

Contudo, qualquer que seja o processo de escolha do diretor, este
ainda permanece sendo uma figura central no esquema de poder que envolve o
funcionamento da escola, para que isso seja superado necessario se faz a criacédo
de um Orgdo colegiado com a participacdo de toda a comunidade escolar,
entendendo aqui como comunidade escolar alunos, pais de alunos ou responsaveis
pelos alunos, professores e demais funcionarios da instituicdo. Esse mecanismo
pode ajudar a promover o despojamento da dominacdo de uma SO pessoa,
superando a como légica de funcionamento da direcdo escolar e favorecendo a
descentralizacdo, e a autonomia da unidade de ensino. E é através do Projeto
Politico Pedagdgico, elaborado pela comunidade escolar, que vai aflorar a

identidade da escola.

1.4 A GESTAO DEMOCRATICA NA CONSTITUICAO

A Constituicdo brasileira de 1988 incorpora a Gestdo Democratica
como principio do ensino publico na forma da lei, que veio institucionalizar praticas
que ja& vinham ocorrendo em varios sistemas de ensino. A gestdo democrética do
ensino foi reivindicagdo de entidades educacionais em defesa da democratizagéo da
educacao, indo além da escola para todos. Ndo basta uma escola para todos, essa
escola tem que ser democratica de fato, com uma administracdo participativa.
Conquistou-se uma gestdo democratica na forma da lei e da legislacao dos sistemas
de ensino, o que amplia o ordenamento constitucional, e ficou determinado que as
normas de gestdo democratica atendam a peculiaridades locais e os principios de
participacdo dos profissionais na elaboracdo do projeto pedagdgico da escola pelos

conselhos escolares, formados pela comunidade escolar.

Art.205. A educacéo, direito de todos e dever do Estado e da familia,
sera promovida e incentivada com colaboracdo da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua

qualificagcéo para a o trabalho.

Art.206. O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:
(EC n° 19/98)

15
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| — igualdade de condi¢Bes para 0 acesso e permanéncia na escola;

Il — liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte e 0

saber;

[l — pluralismo de idéias e de concepc¢cbBes pedagolgicas, e coexisténcia de

instituicdes publicas e privadas de ensino;
| V — gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

V — valorizacdo dos profissionais do ensino, garantido, na forma da lei, planos
carreira para o0 magistério publico, com piso salarial profissional e ingresso

exclusivamente por concurso publico de provas e titulos;
V | — gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei;

V Il — garantia de padréo de qualidade.



CAPITULO Il
SENTIDO E FORMAS DA PARTICIPACAO

A participacdo, em seu sentido pleno, caracteriza-se por uma forca de
atuacao consciente pela qual os membros de uma unidade social reconhecem e
assumem seu poder de exercer influéncia na determinacdo da dinamica dessa
unidade, de sua cultura e de sues resultados, poder esse resultante de sua
competéncia e vontade de compreender, decidir e agir, vigor e direcionamento
firme.E nesse sentido, portanto de construcdo de bases de podre pela autoria que
constitui o auténtico sentido de autoridade, a qual, por sua vez, € qualificada pela
participacdo, tendo em vista que, pelas intervencdes participativas competentes no

trabalho, aumenta a sua competéncia e capacidade de participacao.

A participacdo de todos, nos diferentes niveis de decisbes e nas
sucessivas fases de atividades, é essencial para assegurar o eficiente desempenho
da organizacdo.No entanto, € importante que a participacdo seja entendida como um
processo dindmico e interativo que vai além da tomada de decisdo, uma vez que
caracterizado pelo interapoio na convivéncia do cotidiano da gestéo educacional, na
busca, por seus agentes, da superacdo de suas dificuldades e limitacdes do
enfrentamento de seus desafios, do bom cumprimento de sua finalidade social e do

desenvolvimento de sua identidade social.

Cabe lembrar que toda pessoa tem poder de influéncia sobre o
contexto de que faz parte, exercendo-o, independente de sua consciéncia desse fato

e da direcdo e intencdo de sua atividade. Todavia, a falta de consciéncia dessa



interferéncia resulta em uma falta de consciéncia do poder de participacdo que tém,
do que decorrem resultados negativos para a organizacao social e para as proprias
pessoas que constituem os contextos de atuagdo em educacao. Faltas, omissdes,
descuidos e incompeténcias sado aspectos que exercem esse poder negativo,

responsavel por fracassos e involugoes.

Por conseguinte, a participacdo em sentido pleno é caracterizada pela
mobilizacdo efetiva dos esforgos individuais para a superacdo de atitudes de
acomodacédo, de alienacdo, de marginalidade, e reversdo desses aspectos pela
eliminacdo de comportamentos individualistas, pela construcdo de espirito de

equipe, visando a efetivacdo de objetivos sociais e instituicbes que s&o

adequadamente entendidos e assumidos por todos.

2.1 SIGNIFICADOS DA PARTICIPACAO

Nas expressdes de entendimento sobre participacdo a ocorréncia de
diversos significados, com abrangéncia e alcance variados, indo desde a simples
presenca fisica em um contexto até o assumir responsabilidade por eventos, acoes,
situacdes e resultados. Em vista disso, € coerente o reconhecimento de que, mesmo
na vigéncia da administracao cientifica, preconiza-se a pratica da participacao, isto é,
que em toda e qualquer atividade humana, por mais limitado que seja o seu alcance
e escopo, ha a participacdo do ser humano, seja seguindo-a, seja analisando-a,
revisando-a ou criticando-a seja sustentado-a ou determinando seus destinos

mediante o exercicio de a¢fes especificas.

Na escola, a participacdo tem sido equivocada em varias
circunstancias, das quais destacamos algumas, apenas para exemplificar certas

praticas levadas a efeito sob essa denominacgéo.

Uma das circunstancias escolares mais comuns sobre as quais se
demanda a participagcdo de professores diz respeito a realizacdo de atividades
extracurriculares, como, por exemplo, festas juninas, promocfes de campanhas,
atividades de campo ou transversalidade do curriculo, ou outras atividades desse
género: “Na minha escola, todos os anos temos um espago garantido de
participacéo: € a realizacédo de festas juninas, uma tradicdo. Todo mundo de dedica,

a festa é de todos, a gente se sente unido”, afirmou uma professora, ao ser
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guestionada sobre as oportunidades de participacdo em sua escola, néo se referindo
a qualguer outra atividade regular em seu estabelecimento de ensino. Outra
circunstancia constitui-se na tomada de decisfes a respeito de problemas apontados
pela direcdo da escola, cujas solucdes alternativas sdo sugeridas pela prépria

direcéo, servindo a assembléia para referendar tais decisoes.

Assim se pronunciou uma professora a respeito: “em nossa escola, os
momentos de participacdo sao resolver problemas que a diretora ou a secretaria de
educacdo desejam resolver. Em geral sabem o que querem, mas fazem reuniao
para convencer a gente ou para identificar resisténcia. Mais ouvimos que falamos, e
no fim, todo mundo tem a impressdo de que a decisdo foi coletiva”. Essa forma
inadequada de participacéo é, alids, notéria em assembléias de professores quando
sdo convocados por lideres de classes para tirar no¢cdes de greve que ja foram
decididas em um forum externo a assembléia, em vista do que qualquer
manifestacdo em contrario é repudiada de plano ou manipulada pelos dirigentes da

assembléia. Neste caso, trata-se, portanto, de participacao passiva.

E importante ressaltar que essas circunstancias deixam de caracterizar
a participacdo efetiva dos professores, uma vez que 0s mesmos sentem-se usados,
no primeiro caso como simples mao-de-obra e, 0 no segundo caso, como avalistas
de decisdes prévias e exteriores ao grupo. Por outro lado, essa préatica, embora
pareca oferecer, do ponto de vista de quem a conduz, alguns resultados positivos,
do ponto de vista socioeducacional, a médio prazo, produz resultados altamente
negativos que deterioram a cultura organizacional da escola por varias razdes:
Segundo Heloisa Lick (2006): a) por destruir qualquer possibilidade de colaboracéo
benéfica; b)por promover o descrédito nas acbes de direcdo e nas pessoas que
detém autoridade;c) por gerar desconfianca, inseguranca e, ainda, d) por destruir as
sementes e motivagdes de participacdo efetiva que existem nas pessoas que, ao
sentirem usadas, passam a negar esse processo e até mesmo sua legitimidade,
conforme exemplificado no depoimento de uma professora; eu ja ndo agiento mais
reunides: sdo sempre os mesmos que falam; é uma pura perda de tempo, pois tudo

continua como sempre, nada muda.

A participacdo efetiva na escola pressupde que professores,
coletivamente organizados, discutam e analisem a problematica pedagdgica que

vivenciam em interacdo com a organizacdo escolar e que, a partir dessa analise,
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determinem caminhos para superar as dificuldades que julgarem mais carentes de
atencdo e assumam compromisso com a promocao de transformacdo nas praticas
escolares. Assim, 0s problemas e situacdes desejadas sdo apontados pelo proprio
grupo, e nao apenas pelo diretor da escola ou sua equipe técnico-pedagdgica,
gerando, dessa forma, um sentimento de autoria e de responsabilidade coletivas
pelas acdes educacionais, condicdao fundamental para sua efetividade, segundo o

espirito democratico e a préatica da autonomia.

Em sala de aula, de acordo com um entendimento limitado de
participacdo, professores indicam sua importancia em relacdo aos alunos, propondo
até mesmo a avaliacdo por participacdo notoriamente conhecida como simples e
eventual manifestacdo verbal indicativa de estarem acompanhando e prestando
atencado na aula. Nesse caso cria-se uma cultura de teatro de participacado no qual
entram em cena apenas alunos que imaginam saber o que os professores desejam
ouvir, uma vez que julgam nao poderem dizer mais que, ou diferente do fora
perguntado.Em trabalhos em grupo, observa-se até mesmo a distor¢cdo do sentido
de grupo, uma vez que é comum, em vez de utilizar os grupos para promover a
aprendizagem coletiva pela socializacdo, a partir da discussdo e do debate de
idéias, realizar-se a divisdo de atividades e tarefas, para diminuir o encargo e facilitar

o trabalho de todos.

Portanto, a observacéo, a analise e a compreensédo dos processos e
das formas de participacdo constituem-se em condicdo para que se possa aprimorar
esse processo ha escola. Como um processo social, apresenta varios
desdobramentos demando de todos os participantes, e, sobretudo de sues lideres,

habilidades especificas e atitudes especiais.

2.2 FORMAS DE PARTICIPAQAO

A participagdo tem sido exercida sob inumeras formas como
manifestacdo de vontades individualista, algumas vezes camufladas, até a
expressao efetiva de compromisso social e organizacional, traduzida em atuacdes

concretas e objetivas, voltadas para a realizagdo conjunta de objetivos.

Em decorréncia dessa variacao, o sentido efetivo da a participacao se

expressa pela peculiaridade da pratica exercida e seus resultados.Assim é gque se
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pode observar, em diferentes contextos, a pratica diferenciada da participacdo por
sua abrangéncia e seu poder de influéncia. Dessa maneira, a partir do estudo de
formas de participacdo, segundo Heloisa Lick (2006), sédo identificadas: a) a
participacdo como presenca, b) a participacdo como expressao verbal e discusséao,
C) a participacdo como representacao politica, d) a participacdo como tomada de
decisao, e e) a participacdo como engajamento. Observa-se que essas categorias
apresentam diferentes intensidades de envolvimento e compromisso, que vao do

compromisso apenas formal e distanciado ao envolvimento pleno e engajado.

2.3 PARTICIPACAO COMO PRESENCA

O entendimento da participagdo como presenca, segundo Heloisa
Lick, (2006), € participante que pertence a um grupo, independente de sua atuacao
nele, como por exemplo, quem €& membro de uma escola, de um grupo de
professores, de associacbes de pais e mestres etc. Nesse caso, afiliagéo,
associacdo e estar em um ambiente constituem situagcdes concebidas como
participantes de uma turma de alunos aqueles que sem mesmo terem ou exercerem
voz ativa sobre o que faz e 0 que acontece com e no grupo como um todo e no

desenvolvimento das aulas, estdo fisicamente presentes em suas atividades.

Essa participacdo pode, muitas vezes, ocorrer por obrigatoriedade, por
eventualidade ou por necessidade e ndo por intencdo e vontade propria. Outras
vezes, porém, como mera concessdo. Essas circunstancias sdo expressas em casos
como, por exemplo, de alunos que vao para a escola por obrigacdo, por
determinacdo de seus pais, sem entenderem o sentido dessa necessidade em sua
vida e que, durante o processo educacional, ndo tém seus interesses proprios e
motivacdo despertados para o mesmo; no caso de professores e funcionarios que
encaram seu trabalho meramente como emprego do qual escapariam caso tivessem
outra alternativa; de pais em Associacdo de Pais e Mestres ou Conselhos Escolares
de existéncia apenas formal, nos quais atuam limitando-se a solicitacfes da direcao

da escola, de forma reativa.

Devido a atuacdo passiva e de inércia adotada, as pessoas fazem
parte. Vale lembrar, no entanto, que mesmo sem essa consciéncia e sem essa

intencdo, produzem seus efeitos no contexto de que fazem parte e que resultam
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comumente como negativos, contribuindo para inércia, 0 comodismo e a passividade
do grupo, por meio de acdo ndo orientada para a superacdo de limitacdes e
dificuldades ou enfrentamento de desafios. Identifica-se que a simples presenca de
uma pessoa em um ambiente, com expressdes ndo —verbais de apatia e indiferenga

com a dimensdao sociocultural de sua realidade, exerce impacto negativo no mesmo.

Evidencia-se, pois a significacdo inadequada e falsa de participacéo,
nesse entendimento, que considera a presenca fisica, o estar presente, como o
bastante para que a pessoa seja considerada participante. Deixa-se de considerar
que o termo em si pressupde, além de fazer parte de a acao efetiva de contribuicéo

para o desenvolvimento da organizac&do ou unidade social.

Verifica-se nas escolas, no entanto, um certo ressentimento em relacao
ao comportamento passivo, embora ele seja muito disseminado e frequente,
conforme depoimentos de uma professora; nas nossas reunides, que sao muitas, a
grande maioria fica calada. Sdo sempre as mesmas pessoas que falam, e a maioria
s6 fica olhando, até mesmo como indiferenca. Nao estdo nem ai. No fim a gente
toma decisdo, mas nao acontece nada, porque as pessoas ndo se envolveram.

Muitas vezes até dizem; quem deu a idéia que faca.

2.4 PARTICIPAGAO COMO EXPRESSAO
Segundo Heloisa Luck, (2006), é muito freqUente interpretar o
envolvimento de pessoas na discussdo de idéias, como um indicador de sua

participacdo em relacdo a questdo em causa.

A oportunidade que é dada as pessoas de expressarem suas opinides,
de falarem, de debaterem, de discutirem sobre idéias e pontos de vista — enfim, o
uso da liberdade de expressdo — € considerada como grande evidéncia de
participacdo. Porém, a atenta observacédo do que acontece no contexto educacional
pode demonstrar um espirito totalmente diverso. Isso porque ndo é incomum
perceber, escolas em que as decisbes tomadas por sua dire¢cdo tém no espaco de
reunides de professores o objetivo de referendar decisdes tomadas, constituindo-se,
desde modo, em processo de falsa democracia e participagéo, conforme indicado
por uma professora: participar dessas reunides € pura perda de tempo. A gente sabe

que é so falacdo, que é pura enganacao. A decisao ja esta tomada, é facil perceber
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isso pelo jeito que a reunido € conduzida. No fim a gente esta se enganando. Trata-
se, no entanto, de uma situacdo aceita e avalizada por omissdes e expressdes

subliminares e até mesmo explicita de reforcgo.

A respeito de reunibes promovidas na escola, seja com professores,
com pais ou com alunos, com o objetivo de discutir situacdes, verifica-se com
freqUéncia que a reunido é considerada boa quando o nivel de falacdo é elevado, e
0s participantes ficam até satisfeitos pela oportunidade que tém de se fazerem ouvir,
conforme julgam estar ocorrendo. Sei que ndo adianta nada, mas pelo menos a
gente tem oportunidade de conversar todos juntos, de saber 0 que nossos colegas
pensam, e até de saber quem séo aqueles que ficam na deles. Deveria haver mais

reunides e nés deveriamos aprender a usar melhor esse espaco.

A participacdo com essas caracteristicas €, portanto, muitas vezes
limitada. E facil observar que ela ndo passa, com muita freqiiéncia, de simples
verbalizacdo de opinides, de apresentacao de idéias, de descricdo de experiéncias
pessoais e de fatos observados, se promover o avan¢co hum processo compartilhado
de entendimento sobre as questdes discutidas e de tomada de decisdo para o
enfrentamento de desafios e superacdo de limitagdes, que corresponda também ao
compartilhamento de poder e de responsabilidade por sua realizacdo. Nem mesmo
ocorre em melhor entendimento sobre as opinides em torno das questdes debatidas
guando ndo acontece o esfor¢co pela interacdo das idéias e opinides, de maneira a
se compreender de forma mais aprofundada e alargada as questdes em debate.
Verifica-se também que as discussdes se enceram nelas mesmas quando nao ha o
esforco de sistematizacdo dos diferentes aspectos tratados, das conclusbes

principais alcangadas e das decisbes tomadas.

E possivel observar, em tais reuniées, que se manifestam situacées de
tensdo e conflito sem que, no entanto, se dé atencdo a elas, o que seria necessario
para compreendé-las e resolvé-las, de modo que nao interfiram nas acdes que

devem ser adotadas posteriormente.

A efetiva intencdo participativa, para além do discurso, do
conhecimento de como as pessoas pensam e da oportunidade de se fazerem ouvir,
pressupde a interacdo de pontos de vista, de idéias e de concepcdes. Isto €&, sb se
torna efetiva essa discusséo quando associada a um esfor¢o de dialogo efetivo que

permite a compreensao abrangente da realidade e das pessoas em sua construcao.
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2.5 PARTICIPACAO COMO REPRESENTAGAO

A representacdo é considerada, segundo Heloisa Luck, (2006), como
uma forma significativa de participacdo: nossas idéias, nossas expectativas, n0ssos
valores, nossos direitos sdo manifestados e levados em consideracdo por meio de
um representante acolhido como pessoa capaz de traduzi-los em um contexto
organizado para esse fim. Essa concepc¢ado é necessaria em grupos sociais grandes
que nao permitem a participagcdo de organizacdes formais em que o carater
representativo € garantido pelo voto. Nas escolas, essas organizacdes sdo 0s
conselhos escolares, associacbes de pais e mestres, grémios estudantis,

constituidos por representantes escolhidos mediante o voto.

Essa forma de participacdo €, portanto, tipicamente praticada nas
sociedades e organizacdes democraticas. Ela pode, no entanto, ser expressa como
um arremedo de participacdo e como uma falsa democracia. Isso porque,
considerado o sentido classico de democracia como o governo do povo, pelo povo e
para o povo, participar ndo significa delegar a alguém poderes para agir em seu,
desresponsabilizando-se pelo apoio e acompanhamento ao seu trabalho. Ela implica
trabalhar com a pessoa na consecucdo das propostas definidas e assumir sua parte

de responsabilidade pelos resultados desejados.

Uma situagdo revela os problemas do entendimento distorcido da
participacdo limitada ao voto, conforme relatado por uma professora: um grupo de
professores reuniu-se para discutir a organizacdo de sua escola, seus problemas e
perspectivas para a sua superacéo. A partir dessa discussédo, decidiram que iriam
influenciar na eleicdo da nova direcédo da escola. Concluiram que uma delas deveria
candidatar-se, o que veio a ocorrer. Todo o grupo empenhou-se em realizar a
divulgacdo da proposta de gestdo que construiram em conjunto. Finalmente, a
diretora foi eleita, com a maioria dos votos. Iniciada sua gestdo, pretendeu colocar
em pratica a proposta definida, mas passou a sofrer resisténcias até mesmo de
colegas mais proximos. Sugere-se, a partir da situacao relata, terem os professores
julgado que bastaria eleger a diretora e que, ao faze-lo, delegaram totalmente a ela
a responsabilidade de realizacdo das propostas definidas, deixando-a sozinha na

realizacdo de seu trabalho.

Atitude semelhante tem orientando as formas de escolha de dirigentes

de escolas em varios sistemas educacionais onde os diretores sao eleitos. Por meio
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dela, professores e funcionarios da escola, alunos e pais de alunos recebam o
direito de manifestar sua opinido sobre quem melhor teria condicées de promover a
gestdo escolar, elegendo-o(a) pelo voto, porém sem adotar a correspondente
responsabilidade do dever de sustentacdo do trabalho desejado e necessario. E
valido, portanto, destacar que a eleicdo de diretores € praticada por varios sistemas

de ensino.

2.6 PARTICIPACAO COMO TOMADA DE DECISAO

Participar, segundo Heloisa Luck, (2006), implica compartilhar poder,
vale dizer, implica compartilhar responsabilidades por decisbes tomadas em
conjunto como uma coletividade e o enfrentamento dos desafios de promocao de

avancos, no sentido da melhoria continua e transformacfes necessarias.

Observar-se que aumentam, dentro da escola, 0s momentos em que
se tomam, em conjunto, decisdes a respeito do encaminhamento de questdes
eventuais ou do seu dia-a-dia. Registra-se a ocorréncia de reunides para discutir, por
exemplo, como serd organizado um determinado evento e quem assumira quais
responsabilidades a respeito do mesmo, em substituicdo a antiga pratica de alguém

definir as questdes e atribuir responsabilidades, segundo o seu julgamento.

Essa pratica tem sido, no entanto, muito mais associada a
preocupacado com a solucédo de problemas definidos anteriormente pelo dirigente da
escola e sobre os quais os demais membros da comunidade escolar deixam de ser
envolvidos na andlise de seu significado e desdobramentos.Nao se discute, muitas
vezes, por exemplo, qual o papel de todos e de cada um na vida da escola, qual o
significado pedagodgico e social das solu¢cdes apontadas na decisédo; que outros
encaminhamentos poderiam ser adotados de sem tais questionamentos, e 0
compromisso com 0 sugerir que a tomada de decisdo fica circunscrita e limitada
apenas a questdes operacionais, ao que fazer, e ndo ao significado das questbes
em si, condicdo fundamental para que as pessoas envolvidas se apropriem das
idéias orientadoras das acgdes e, ao realizarem-na, o fagam a partir da compreensao
a respeito do que as acdes representariam e quais as implicagbes quanto ao seu
impacto sobre 0s processos sociais e educacionais da escola. Tal situagao

demandaria atitudes abertura de flexibilidade, fundamentais a gestdo democratica.
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2.7 PARTICIPAQAO COMO ENGAJAMENTO

O engajamento representa o nivel mais pleno de participacdo. Sua
pratica envolve o estar presente, o oferecer idéias e opinides, 0 expressar 0
pensamento, o analisar de forma interativa as situagdes, o tomar decisbes sobre
encaminhamentos de questdes, com base em andlises compartilhadas e envolver-se
de forma comprometida no encaminhamento e nas acfes necessarias a adequadas
para a efetivacdo das decisbes tomadas. Participacdo como engajamento implica
envolver-se dinamicamente nos processos sociais e assumir responsabilidades por
agir com empenho, competéncia e dedicacdo visando tanto, € muito mais que

adesdao, é empreendedorismo comprometido.

A qualidade do ensino depende de que as pessoas afetadas por
decisfes institucionais exercam o direito de participar desse processo de decisoes,

assim com tenham do dever de agir para implementéa-las.

Em vista dessas questdes, a acdo competente do dirigente escolar é a
de assumir um sentido de responsabilidade politica, mediante sensibilidade e bom
senso, que lhe permita discernir a relevancia e a amplitude da repercussédo da
tomada de decisédo para a escola como uma coletividade, para a qualidade de seu
processo educacional e para o sentido de autonomia e desenvolvimento de seus

profissionais.



CAPITULO Il
VALORES, OBJETIVOS, PRINCIPIOS E DA PARTICIPACAO

Tendo e vista a interacdo e a dinamica social e interpessoal que
envolve, a participacdo se manifesta como um processo fluido, dindmico e n&o
linear, nem sempre logico, correspondente a democratizagdo da tomada decisdes e
da respectiva atuacdo comprometida de profissionais e pessoas em geral na
dinamizacdo da organizacdo escolar. Esse processo de participacdo social orienta-
se por valores, principios e objetivos, ao mesmo tempo em que os traduzem, e se

expressam, em um contexto social, apresentando diferentes dimensdes interativas.

A clareza dos objetivos, a orientacdo por principios e a compreensao
de suas implicacbes quanto a acdo, tornam a participacdo mais efetiva e

competente.

3.1 VALORES ORIENTADOS

A acao patrticipativa, segundo Heloisa Lick, (2006), como pratica social
segundo o espirito de equipe, depende de que seja realizada mediante a orientacéo
por certos valores substanciais, como ética, solidariedade, equidade e compromisso,
dentre varios outros co-relacionamento, sem 0s quais a participagdo no contexto da

educacéao perde seu carater social e pedagdgico.

A ética é representada mediante a acéo orientada pelo respeito ao ser

humano, as instituicbes sociais e aos elevados valores necessarios ao



28

desenvolvimento da sociedade com qualidade de vida, que se faz traduzir nas ac6es
de cada um. De acordo com esse respeito, a acao participativa € orientada por

cuidado e atencao aos interesses humanos e sociais mais elevados.

A solidariedade é manifestada mediante o reconhecimento do valor
inerente a cada pessoa e o0 sentido de que como seres humanos nos
desenvolvemos em condi¢cbes de troca e reciprocidade, para cuja efetivacdo séo

necessarias redes abertas de apoio reciproco.

A equidade é representada pelo reconhecimento de que pessoas e
grupos em situacdes diferenciadas necessitam de atencéo e condicOes especiais, a
fim de que possam colocar-se em paridade com seus semelhantes no processo e
desenvolvimento. Vale dizer que os beneficios da atencédo séo distribuidos de forma
diferentes, de modo a possibilitar, aos que apresentam maior dificuldade de

participacdo, as condicdes mais favoraveis para superar essa dificuldade.

O compromisso se traduz na acado do envolvidos no processo
pedagdgico, focada e identificada com o0s seus objetivos, valores, principios e
estratégias de desenvolvimento.Pressup&e o entendimento pleno dessas questbes e
0 empenho para sua realizacdo, traduzido em maior e melhor aprendizagem pelos

alunos, assim como sua formacéo soélida e segura.

A acdo participativa habil em educacdo € orientada pala promocéao
solidaria da participacédo por todos da comunidade escolar, na construcédo da escola
como organizacdo dinamica e competente, tomando decisbes em conjunto
orientadas pelo compromisso com valores, principios e objetivos educacionais
elevados, respeitando os demais participantes e aceitando a diversidade de

posicionamento e caracteristicas pessoais.

3.2 GESTAO ESCOLAR IMPLICA A CRIAQAO DE UM AMBIENTE PARTICIPATIV

Sabemos que dada a tendéncia burocratica e centralizadora ainda
vigente na cultura organizacional escolar e do sistema de ensino brasileiro que
reforca, a participacdo, em seu sentido dinadmico de inter-apoio e integracéo, visando
construir uma realidade mais significativa, ndo se constitui em uma préatica comum

nas escolas.O mais comum € a queixa de diretores escolares, de que tém que fazer



tudo sozinho, que ndo encontram apoio para o trabalho da escola como um todo,
limitando-se os professores a suas responsabilidades de sala de aula e muitas
vezes, nem mesmo assumem responsabilidades por fazer bem seu trabalho de sala
de aula.Quanto aos pais, a sua participacdo € na maioria das vezes, apenas
desejada para tratar de questdes periféricas da vida escolar como, por exemplo,

aspectos fisicos e materiais da escola.

Tais diretores sentem-se, por certo, sozinhos em seu trabalho e é
possivel supor que os professores, por sua vez, sentido-se parte de um outro grupo,

percebem a situacdo da mesma forma, isto € como isolados.

Essa situacdo, no entanto, ndo sera mudada por simples vontade de
dirigentes ou por exortacdes dos mesmos para que o0s professores participem.E
comum dirigentes indicarem que os professores reclamam de nao poderem
participar da determinacdo do curriculo escolar, mas que quando lhes é dado
espaco para isso, ndo querem colaborar, omitem sua contribuicdo.Pode-se porém,
afirmar que se essa situagcdo existe, € porque a compreensdo do significado de
participacdo ndo esta claro nem mesmo para o dirigente.E fundamental que este
examine seu entendimento sobre a questdo e que alargue seus horizontes sobre a

mesma.

E necessario ter em mente que uma cultura ndo é mudada apenas por
desejo, faz-se necessario o alargamento da consciéncia e da competéncia técnica
para tanto.E importante reconhecer que mesmo que as pessoas desejam participar
da formulagcdo e construgdo dos destinos de uma unidade social, ndo querem
aceitar, rapidamente, porque apdés manifestarem esse interesse, demonstram, por
meio de comportamentos evasivos, resisténcia ao envolvimento nas acodes

necessarias a mudanca desejada.

Esse processo de resisténcia se explica pela desestabilizacdo da
ordem vigente e de nichos de poder, provocados pela mudanca da prética social e

gue motivam reacfes de desacomodardo geral.

Aos responsaveis pela gestdo escolar compete, portanto, promover a
criagdo e a sustengdo de um ambiente propicio a participacdo plena, no processo

social escolar, dos seus profissionais, de alunos e de seus pais, uma vez que se
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entende que € por essa participacdo que os mesmos desenvolvem consciéncia

social critica e sentido de cidadania.

Para tanto, devem os mesmos criar um ambiente estimulador dessa
participacdo, processo esse que se efetiva, segundo Heloisa Lick (2001), a partir

de algumas acdes especiais.

e Criar uma visao de conjunto associada a uma agao de cooperativismo.

e Promover um clima de confianga.

e Valorizar as capacidades e aptiddes dos participantes.

e Associar esforgos, quebrar arestas, eliminar divisdes e integrar esforgos.
e Estabelecer demanda de trabalho centrado nas idéias e ndo em pessoas.
e Desenvolver a pratica de assumir responsabilidades em conjunto.

Com um processo de integracdo dos pais ha tomadas de decisdes na
escola e especialmente na avaliacdo de suas atividades pode ser beneficio em
duplo sentido: em primeiro lugar, porque os pais se colocam como interlocutores
importantes diante dos trabalhadores da escola, especialmente do s professores,
gue passam a ter diante de si, mais concretamente, aqueles a quem devem prestar
conta da qualidade de seus servicos; em segundo lugar, porque, assim 0S pais
podem inteirar-se mais efetivamente dos problemas da escola, tendo mais condi¢cbes
para poder reivindicar do estado providencias e solucdes e, dessa forma, exercer
plenamente o direito de controle democratico do estado, exigéncia fundamental de

democracia social.

A simples observacdo do processo educativo, tal como se verifica
atualmente entre nés, nota-se o seu fracionamento. O mesmo parecer construir-se
de uma justaposicdo de atividades, experiéncias, unidades, conteudos, disciplinas,
matérias, areas de estudo que se unem, mas ndo se somam € ndo se integram.
Nele, cada &rea, cada disciplina, cada professor, cada especialista em educacédo
assume uma parte do todo e passa a atuar preocupando-se essencialmente com a

mesma, despreocupando-se das demais.

A falta de integracdo do processo educativo tem uma multiplicidade de
aspectos e angulos.Ela € tanto interna quando externa, tanto de concepg¢ao quanto
de acdo. Todos os aspectos relacionados a integracdo ou falta dela atuam em



cadeia de maneira que, havendo dificuldades em um determinado angulo do
processo educativo, nhaturalmente a mesma promovera repercussoes em
outros.Serdo considerados, a seguir, alguns aspectos importantes com relagdo a
integracdo do processo educativo. A sua integracdo ocorre, segundo Heloisa Lick
(2005), na medida em que:

o A organizacdo curricular corresponda as necessidades dos
educandos face ao contexto ecoldgico, econémico, demogréfico, social e cultural em
gue vivem e as suas condi¢des e perspectivas psicoemocionais.

O processo educativo estara articulado a realidade, na medida em que
as proposicoes curriculares forem de acordo com a realidade da comunidade em
que se insere e a qual servem. Na medida em que as prioridades e 0s objetivos
forem instituidos dos com base em modelos preestabelecidos, ou suposicoes,

registra-se o seu indice de desarticulagéo.

o Cada um e todos os setores ou funcbes da escola tenham a
perspectiva global do processo educativo a ser desenvolvidos, conhecam e
propugnem por ideais e principios comuns, uma vez que a unidade de agdo do

sistema é estabelecida e garantida por fundamentos e principios comuns que

norteiam a atuacao especifica de cada setor.

o Os fundamentos, ideais e principios comuns, claramente
entendidos e aceitos por todos, estabelecem o fio integrador de acdes especificas e

garantem a sua articulacéo e interligacéo.

Algumas concepgles bésicas que devem fundamentar o processo
educativo. As mesmas ndo s6 possibilitam a integracdo entre setores e funcdes
como também garantem a propria integracdo interna de cada atividade. O aluno
deve ser visto como o fim precipuo da educacdo; para ele existe a escola e,
portanto, para a promog¢do do seu desenvolvimento devem convergir, segundo

Heloisa Lick (2005), direta ou indiretamente, todas as a¢des:

e O aluno é um ser em desenvolvimento, desenvolvimento esse que se processa e
é facilitado em etapas. Essas etapas sao integradas intimamente, de tal forma
gque um determinado nivel de desenvolvimento pretendido depende de niveis

anteriores e, por sua vez, facilitardo desenvolvimentos posteriores. Portanto,

31



32

gualquer acdo educativa que pretenda ser mais que esforco isolado necessita ter

uma visao global do desenvolvimento pretendido com relacdo ao educando.

e O desempenho e o desenvolvimento dependem e estdo relacionados aos
aspectos cognitivos, afetivos e psicomotor, interdependentes e interinfluentes em
todas e quaisquer circunstancias. Cognigéo, afetividade e psicomotricidade estéo
presentes em toda situacdo de desempenho e desenvolvimento. Portanto, a
promocdo de desenvolvimento ndo sera integral, sera desarticulada, na medida
em que deixar de considerar qualquer um desses aspectos.Cada atividade,
experiéncia ou programagcéao curricular devera considerar cada um, e todos os trés

aspectos, a fim de promover uma educagéo integrada.

e Todos os setores da escola tenham a perspectiva da posicdo de cada um no
processo educativo, compreendam o0s seus papeéis e suas inter-relacdes.A
compreensdo de como cada um pode servir para a realizagdo dos propdsitos
comuns, de suas inter-relacfes, € imprescindivel a fim de se evitar conflitos,

paralelismo e duplicagdes.

A criacdo formal de papéis pela qual os varios setores ou pessoas
comunicam suas func¢des. Este é um esquema convencional e pouco eficiente dada
a sua caracteristica de monadlogo e de tendéncia a reforcar o ponto de vista proprio e
ndo o comum. A realizacdo de reunides de trabalho, em que s&o trocadas idéias,

analisadas expectativas e depois definidos os papéis e fun¢des sdo mais eficientes.

A fungéo do gestor é a de coordenar o trabalho geral da escola, lidando
com os confltos decorrentes especialmente das relacbes de poder, mas
solucionando os problemas desse cotidiano objetivando sempre o melhor para o

desenvolvimento da fungéo pedagdgica da escola.

O gestor escolar ocupa posicdo importante na estrutura do ensino
publico, uma vez que responde pela articulagcdo da escola com a comunidade em
gue se insere e, também com a rede que compde o sistema de ensino. Além disso, e
acima de tudo, deve garantir o bom funcionamento da escola, visando o melhor

atendimento pedagdgico aos alunos.

A escola é uma instituicdo de natureza educativa. Ao diretor cabe,

entdo, o papel de garantir o cumprimento da funcédo educativa que € a razdo de ser



da escola. Nesse sentido, é preciso dizer que o diretor de escola € antes de tudo,

um educador; antes de ser administrador ele € um educador.

Cabe ao gestor da escola a responsabilidade maxima quanto a
consecucao eficaz da politica educacional do sistema e desenvolvimento pleno dos
objetivos educacionais, organizando, dinamizando e coordenando todos os esfor¢cos

nesse sentido, e controlando todos os recursos para tal.

Devido a sua posicdo central na escola, o desempenho de seu papel
exerce forte influéncia (tanto positiva, como negativa) sobre todos 0s setores e
pessoas da escola. E do seu desempenho e de sua habilidade em influenciar o
ambiente que depende, em grande parte, a qualidade do ambiente e clima escolar, o

desempenho do seu papel e a qualidade do processo ensino-aprendizagem.

A fim de desincumbir-se do seu papel, o diretor assume uma série de
funcdes, tanto de natureza administrativa, quanto pedagdgica. Do ponto de vista

administrativo, compete-lhe, segundo Heloisa Lick (2005), a:
¢ Organizacao e articulacédo de todas as unidades da escola;
e Controle dos aspectos matérias e financeiros da escola;

e Articulacdo da escola com nivel superior de administracdo do sistema

educacional;

e Formulacdo de normas, regulamentos e adocdo de medidas condizentes com 0s

objetivos e principios propostos;

e Supervisdo e orientacdo a todos aqueles a quem sdo delegadas

responsabilidades.
Do ponto de vista pedagdégico, € de sua al¢cada, por exemplo, a:

e Dinamizacdo e assisténcia aos membros da escola para que promovam acfes

condizentes com 0s objetivos e principios educacionais propostos;

e Lideranca e inspiracdo no sentido de enriquecimento desses objetivos e

principios;
e Promocéao de um sistema de acéo integrada e cooperativa;

e Manutencao de um processo de comunicacgao claro e aberto entre os membros da

escola e entre a escola e a comunidade;



e Estimulacdo a inovacado e melhoria do processo educacional.

Quanto maior for a escola e mais complexo for o seu ambiente, mais
ardua se torna a tarefa do diretor para desincumbir-se do seu papel. Assim é que se
promove em escolas de tamanho médio e grande a subdivisdo das funcdes
inerentes a posicao do diretor e a possibilidade de o mesmo delegar a execucédo de

varias delas a outras pessoas, notadamente ao supervisor escolar.

Qualquer papel social é determinado por uma série de fatores
interferentes, uns de maior impacto que outros, dependendo das
circunstancias.Esses fatores interferentes sdo, por exemplo, a avaliacdo das
necessidades e caracteristicas da escola, a quantidade e formacdo dos seus
recursos humanos, a expectativa mantida por pessoas que participam do mesmo
sistema social, a prépria concepc¢ao do papel, pelo seu ocupante.Sabe-se que, tendo
em vista que todos os demais fatores interferentes séo filtrados pela percepg¢éo do
ocupante da posicdo a sua importancia, esta tem um papel significativo na
determinacao de papéis enquanto desempenho, paralelamente as expectativas dos

co-participantes, que € carreada dia a dia no relacionamento interpessoal mantido.

Os papéis sao analisados ao nivel de generalizacdo. Sua traducdo em
desempenho ocorre na medida em que 0s ocupantes das posi¢des percebam o seu
papel da mesma forma, e as pessoas ocupando papéis circunstantes mantém

expectativas correspondentes nas acdes necessarias a mudanca desejada.

Esse processo de resisténcia se explica pela desestabilizacdo da
ordem vigente e de nichos de poder, provocados pela mudancga da prética social e

gue motivam rea¢fes de desacomodacao geral.

Aos responsaveis pela gestdo escolar compete, portanto, promover a
criagdo e a sustencdo de um ambiente propicio a participacdo plena, no processo
social escolar, dos seus profissionais, de alunos e de seus pais, uma vez que se

entende que € por essa participacdo que 0os mesmos desenvolvem consciéncia

social critica e sentido de cidadania.

O poder pode (e deve) ser socializado, isto €, as relagbes humanas
podem ser controladas por todos os envolvidos nelas mesmas, de sorte que todos

sejam co-responsaveis pela direcdo que essas relacbes irdo tomar, ou seja, que
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todos se assumem com autoridade parte das responsabilidades sobre os destinos

das suas proprias relacdes.

O fato de alguém ser investido de autoridade, ou seja, probabilidade de
ter cumprido determinadas ordens, néo significa que essas ordens representem a

sua vontade.

Realizar uma gestdo democratica significa acreditar que todos juntos
tém mais chances de encontrar caminhos para atender as expectativas da
sociedade a respeito da atuacdo da escola. Ampliando o nimero de pessoas que
participam da vida escolar, € possivel estabelecer relacdes mais flexiveis e menos

autoritarias entre educadores e comunidade escolar.

Quando pais e professores estdo presentes nas discussdes dos
aspectos educacionais, estabelecem-se situacdes de aprendizagem de mao dupla:
ora a escola estende sua funcdo pedagogica para fora, ora a comunidade influencia
os destinos da escola. As familias comecam a perceber melhor o que seria um bom

atendimento escolar, a escola aprende a ouvir sugestdes e aceitar influéncias.

E importante que as pessoas participem da discussdo, em igualdade
de condicdes, sem ter receio de expor posicdes contrarias. A manipulacdo de
reunides, na conducdo de decisGes que privilegiam grupos ou mesmo interesses
pessoais, pode gerar situacdes em que o autoritarismo surge, com mascaras de
gestdo democratica.

A abordagem participativa na gestdo escolar demanda maior
participacdo de todos os interessados no processo decisorio da escola, envolvendo-
os também na realizacdo das mdultiplas tarefas de gestdo. Esta abordagem também
amplia a fonte de habilidades e experiéncias que podem ser aplicadas na gestédo das

escolas. Segundo Heloisa Liick (2001):

e Para melhorar a qualidade pedagdgica do processo educacional das escolas.
e Para garantir ao curriculo escolar maior sentido de realidade e atualidade.

e Para aumentar o profissionalismo dos professores.

e Para combater o isolamento fisico, administrativo e profissional dos diretores e

professores.

e Para motivar o apoio comunitario as escolas.
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e Para desenvolver objetivos comuns na comunidade escolar.

3.3 A INTEGRACAO CORPO TECNICO-ADMINISTRATIVO
O corpo técnico-administrativo que estabelece a integracéo na escola e
promove o estabelecimento da unidade da acdo educativa, em torno de objetivos

comuns, embora o faca através de meios especificos diferentes.

A acao do corpo técnico-adiministrativo deve ser ndo so integrada, mas
também integradora. Para tanto, deve pautar-se por atitudes, direcbes e objetivos
comuns, 0 que estabelecera a coeréncia interna necessaria para se garantir a

unidade preconizada.

7z

O objetivo comum do corpo técnico-adiministrativo é a criacdo de
condicbes favoraveis ao maximo desenvolvimento das potencialidades da
comunidade escolar, promovida num ambiente de cooperacao, reciprocidade, em
gue todos os participantes do processo educativo atuam com companheiros que tém
muito a contribuir com suas percepcgoes, experiéncias, conhecimentos e habilidades
na analise e decisdo sobre as problematicas do dia-a-dia do processo educativo.
Mediante a analise e decisdo conjunta dessas problematicas promover-se-ia 0

desenvolvimento de potencialidades desejado.

A promoc¢do de uma gestdo educacional democrética e participativa
esta associada compartilhamento de responsabilidades no processo de tomada de
decisdo entre os diversos niveis e segmentos de autoridade do sistema de ensino e

de escolas.

A nova Optica do trabalho de direcdo, organizacdo e norteamento das
acOes de organizacdes educacionais, com objetivos de promover o desenvolvimento
do ensino, voltado para a formacéo de aprendizagens significativas e formacéo dos
alunos, lembra a necessidade e importancia de que as decisfes a respeito do
processo de ensino e das condi¢cdes especificas para realiza-lo sejam tomadas na
propria instituicdo. O envolvimento tanto de quem vai realizar a pratica como de seus
usuarios, na tomada de decisdo, constitui-se em condicdo basica da gestdo

democrética, efetividade de a¢cbes e autonomia da escola.
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CONSIDERACOES FINAIS

Mediante estudos realizados observou-se a importancia de se
compreender melhor os processos participativos e as condi¢des para que eles sejam
mais efetivos, superando-se de um lado, a omissao e de outro, a participacéo pela
participacdo, caracterizada pela atuacdo sem sentido comum e orientacdo por

resultados educacionais.

A participacao € condigcdo para a construgcdo de instituicdes, ambientes
e praticas educacionais autdbnomas, cidadas e responsaveis, uma condi¢cao

fundamental para a formacéao do ser humano.

Realizar uma gestdo democratica significa acreditar que todos juntos
tém mais chances de encontrar caminhos para atender as expectativas da
sociedade a respeito da atuacao da escola. Ampliando o niumero de pessoas que
participam da vida escolar, € possivel estabelecer relacdes mais flexiveis e menos

autoritarias entre educadores e comunidade escolar.
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