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Certa palavra dorme na sombra
De um livro raro.

Como desencanta-la?

E a senha da vida,

a senha do mundo.

Vou procura-la.

Vou procura-la a vida inteira

No mundo todo.

Se tarda o encontro, se ndo a encontro,
Nao desanimo.

Procuro sempre.

Procuro sempre, e minha procura
ficaréd sendo
minha palavra.

Carlos Drummond, 1979.



RESUMO

A pesquisa qualitativa com enfoque tedrico-metodoldgico nas representacdes sociais
empreendida teve por objetivo buscar indicios das representacfes sociais de gestdo escolar
produzidas por professores e equipe diretiva de uma escola situada no municipio de Marica,
Estado do Rio de Janeiro. A instituicdo foi escolhida por ter sido indicada pela Secretaria
Municipal de Educacdo como referéncia de gestdo democrético-participativa, o que tem
provocado inimeros comentérios relacionados a direcéo, a organizagdo, ao corpo docente, a
qualidade de ensino e outros fatores, proferidos por docentes, alunos, responsaveis e
comunidade. Tais comentarios sdo valiosos para buscar representacdes sociais, uma vez que a
estas sdo uma forma de conhecimento elaborado por determinado grupo sobre um objeto
social relevante. A pesquisa foi desenvolvida em trés etapas: (1) analise documental e
observacdo participante das atividades realizadas na escola no periodo de um ano; (2)
aplicacdo de questiondrio a 64 professores que correspondem a 80% do universo. O
instrumento é composto de duas partes: a primeira contendo questdes fechadas relacionadas
ao perfil dos respondentes; a segunda com questdes fechadas e uma questdo aberta; (3)
entrevistas conversacionais cujo roteiro foi construido tendo como base os resultados obtidos
no questionario. Foram entrevistados 10 professores que consideram que a gestéo da escola é
democrético-participativa; 10 professores que néo a consideram democréatico-participativa; e
10 membros da equipe diretiva (3 diretores, 3 orientadores pedagdgicos, 3 orientadores
educacionais e 1 secretario escolar). As entrevistas foram realizadas durante 0 més de marco
de 2008 e com agendamento prévio, sendo gravadas em &udio e transcritas para analise
posterior. Tanto a questdo aberta do questiondrio quanto as respostas a entrevista foram
submetidas & analise de conteudo, o que possibilitou identificar como o0s sujeitos objetivam e
onde ancoram os sentidos de gestdo escolar. Embora no questionario tenham sido reveladas
posicOes diferenciadas quanto & gestdo efetuada na escola, nas entrevistas foi possivel
identificar que tanto professores quanto equipe diretiva consideram que a gestdo democrética
é de dificil realizacéo porque ninguém quer ter responsabilidade ou assumir compromissos, o
que inviabiliza a participacdo. Portanto, no que se refere & objetivacdo, a participacdo é
suprimida, sendo a dificuldade naturalizada. Este mecanismo de supresséo parece se sustentar
na crenga da invulnerabilidade da autoridade do gestor que, tal como um maestro, rege a
escola com punhos de ferro. Quanto & ancoragem, 0s respondentes parecem ancorar a gestao
escolar na gestdo da sala de aula, onde a autoridade do professor estd relacionada a
desigualdade e a hierarquia e nela estd embutida uma relagdo de mando e obediéncia,
caracteristica do autoritarismo.

Palavras-chave: representacéo social — gestdo escolar — gestdo democrético-participativa



ABSTRACT

This qualitative research, undertaken under the theoretical/methodological focus of social
representations, had the objective of finding the indexes of social representations within
school management, made up by teachers and the administration of a school located in the
city of Marica , in the State of Rio de Janeiro. The institution was chosen for having been
indicated by the Municipal Secretary of Education as a model of democratic-participatory
management that has received numerous comments regarding its administration, organization,
faculty, the quality of education and other factors, from teachers, students, authorities and the
community. Such comments are valuable toward searching out social representations,
especially since they are a source of knowledge produced by a specific group on an important
social issue. The research was developed in three stages: (1) participant observation and
documented analysis of the activities at the school for over a year; (2) application of a
questionnaire to 64 teachers who are 80% of that population (the instrument consists of two
parts: the first containing closed questions related to the profile of the respondents; the
second, with closed questions and one open question); (3) informal interviews whose script
was constructed upon the results obtained in the questionnaire. Ten of the teachers
interviewed considered the management of the school as democratic/participatory; 10 teachers
did not consider it democratic/participatory and 10 members of the administration (3
directors, 3 pedagogical advisers, 3 guidance counselors and the school secretary). The
interviews were scheduled beforehand and conducted during the month of March 2008; they
were recorded and transcribed for later analysis. Both the open question of the questionnaire,
as well as the responses given in the interviews, were submitted to content analysis, to
identify how the subjects objectified the meaning of school management and on what they
anchored it. Although the questionnaire revealed different positions as to the management
style carried on in the school, in the interviews it was possible to identify that both the
teachers and the administrators believed that the democratic management style is difficult to
realize, because nobody wants to take the responsibility or to assume commitments, which
makes participation unlikely. So with regard to objectification, participation is suppressed
because its difficulty is considered within its nature. This mechanism of suppression seems to
sustain itself in the belief of the invulnerability of the authority of a manager, who, like a
conductor of an orchestra, governs the school with iron fists. As for anchoring, the
respondents seem to anchor the school management in classroom management, where the
authority of the teacher is related to inequality and hierarchy and embedded in the relationship
of command and obedience, characteristic of authoritarianism.

Keywords: social representation — school management — democratic-participatory
management



APRESENTACAO

Ha sete anos e meio que vimos exercendo o cargo comissionado de Superintendente
Geral de Ensino da Secretaria Municipal de Educacdo de Marica. S&o nossas competéncias:
garantir a aplicacdo das linhas gerais do projeto pedagdgico da Secretaria; coordenar e
supervisionar as acbes pedagogicas e educacionais nas unidades do sistema municipal de
ensino; estabelecer critérios para lotacdo e movimentacdo de pessoal docente e de apoio nas
unidades escolares; estabelecer as linhas basicas para o processo de coordenacdo pedagdgica e
inspecdo nas unidades do sistema municipal; organizar o processo de matricula na rede. Além
dessas competéncias exercemos a presidéncia do Conselho do FUNDEB e atuamos como
conselheira do Conselho Municipal de Educagéo.

Em 1983, quando teve inicio o funcionamento da escola pesquisada, nela também
iniciamos como professora do curso de Formacédo de Professores de 12 a 42 séries, atual curso
Normal. Em maio de 1985, solicitamos a exoneracdo do cargo para assumirmos matricula de
Professor Docente 1l das Disciplinas Pedagdgicas, na Secretaria de Estado de Educagdo do
Rio de Janeiro.

Hoje, em fungdo do cargo que ocupamos na Secretaria Municipal de Educacéo,
mantemos uma relagdo indireta com a escola pesquisada. A associagdo das experiéncias
diretamente vividas na escola com os discursos dos professores, dos pais, dos alunos e dos
funcionérios, que circulam e que chegam & Secretaria de Educagdo, motivou a nossa escolha

como campo desta pesquisa.
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INTRODUCAO

A escola enquanto organizagdo integrante da sociedade organizacional vem se
estruturando e sofrendo impacto das teorias de administragdo. A Teoria Geral da
Administracdo (TGA), que fundamenta a administragdo empresarial, se expandiu para a
administragdo escolar, reforcando o interesse e as necessidades do capital e paralelamente
contribuindo técnica e teoricamente a acdo administrativa na organizagao escolar.

Até a década de 70 o modelo de administracdo empresarial, fordista-taylorista foi
reproduzido na administracdo escolar, com as caracteristicas de um trabalho técnico,
burocratico, fragmentado, hierarquizado com controle e decisdes centralizados. Na hierarquia
dos papéis, os especialistas planejavam e os professores, executavam. A mesma reproducéo se
estendia para a sala de aula, no processo ensino-aprendizagem, numa relagdo vertical
professor/aluno.

A crise do paradigma taylorista-fordista e a reestruturagdo do capitalismo,
inaugurando o complexo processo de transformagfes econdmicas, sociais, institucionais,
tecnoldgicas e culturais, levaram a uma mudanca nos modelos de gestdo e administragdo. O
modelo de acumulacdo flexivel', que confronta com a rigidez do fordismo, se estende para a
administragdo escolar. Caracteriza-se pela descentralizagdo do poder com o chamamento da
comunidade & participacdo das decisfes e dos destinos da escola publica. Inicia-se assim o
movimento em prol da escola democrética liderado por dois grupos de interesses distintos: o
grupo dos educadores progressistas®, que defendem a escola ptblica universal voltada para a
cidadania e inclusdo social, e o que defende reformas educacionais atreladas as reformas
econdmicas e politicas para fins de ajustamento aos principios neoliberais.

Rossi (2001) lembra a aparente semelhanga entre as demandas participativas do Banco
Mundial e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN n° 9394/96). Esta est4
mais atrelada a concepcdo tecnocrata, onde autonomia e autogestdo estdo vinculadas a
producdo e gestdo descentralizada para vencer a crise da centralizacdo burocratica, e a ldgica

de autogestdo, enquanto a utopia dos educadores progressistas, cuja matriz ideolégica advém

! A acumulagdo flexivel, como vou chaméa-la, é marcada por um confronto direto com a rigidez do fordismo. Ela
se apOlia na flexibilidade dos processos de trabalho, dos mercados de trabalho, dos produtos e padrdes de
consumo. Caracteriza-se pelo surgimento de setores de producdo inteiramente novos, novas maneiras de
fornecimento de servicos financeiros, novos mercados e, sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovagdo
comercial, tecnoldgica e organizacional (HARVEY, 1996, p. 140).

2 0 termo “progressista” é usado para designar as tendéncias que, partindo de uma anélise critica das realidades
sociais, sustentam implicitamente as finalidades sociopoliticas da educacdo. SNYDERS (apud LIBANEO, 1986,
p.32).
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da tendéncia libertaria do socialismo e implica uma modificacdo mais ampla de toda ordem
econdmica e politica, como condicdo de realizacdo. Com relacdo as demandas participativas
dos organismos internacionais tais como Fundo Monetéario Internacional (FMI) e Banco
Mundial, dentre as reformas, objeto de politicas educacionais, se destacam as transformacdes
que ocorrem na administracéo e gestdo do sistema escolar.

Russo (2004) registra que a Teoria Geral da Administragdo (TGA), enquanto produto
da sociedade capitalista teve seu objeto de estudo delimitado e moldado pelos interesses
dominantes. N&o ha registros nas teorias de administracdo, de estudos que reflitam os
interesses dos trabalhadores, que adotem a perspectiva da democratizacdo do poder e da
autoridade nas organizagOes. Por isso, segundo o autor, como a administragdo ndo possui
objetivos proprios, mas aqueles que sdo do objeto administrado, para entender o que é
administracdo escolar e seus objetivos, é preciso dar atencdo ao objeto de sua agéo, ou seja, a
educacdo e a escola.

Nesta perspectiva, para dar conta dos fins e objetivos educacionais é necessario voltar-
se para a especificidade da escola, articular teoria a pratica para melhor apreender o sentido da

realidade e nortear as agdes. Conforme explica Paro (1993, p. 152),

a busca de uma especificidade para a Administracdo Escolar coincide com a
busca de uma nova Administracdo Escolar, que se fundamente em objetivos
educacionais representativos dos interesses das amplas camadas dominadas
da populacdo e que se leve em conta a especificidade do processo
pedagdgico escolar, processo este determinado por esses mesmos objetivos.

Colocar o destino da escola publica nas médos da comunidade e da iniciativa privada
representa o discurso da descentralizagdo do poder que se traduz na preocupagéo neoliberal
em afastar o Estado Minimo® das funcBes sociais. Pensar a escola democrética e agir em
funcdo dela significa desenvolver a prética de gestdo politico-pedagégica que, devido ao seu
carater educativo e socialmente mobilizador, pode abrir espago para reestruturacdo do poder
junto das comunidades educacionais envolvidas, por meio dos Conselhos Escolares,
AssociagOes de Pais e Mestres e Comunidade de Bairro.

“Sociedade e escola séo dialeticamente construidas. A escola expressa e contradiz as

relagbes sociais mais amplas” (MENDEZ, 1994, p. 82). A escola originou-se por uma

® O carater minimo do Estado se apresenta na deterioracdo das politicas sociais na incapacidade de conter o
desemprego em massa, na baixa aplicacdo de recursos publicos para a educagdo e a sadde, na contengdo de
gastos com os servidores publicos, enfim, em um conjunto de medidas tomadas sempre de forma autoritaria,
muitas vezes passando por cima da Constituicdo do pais, sempre em prejuizo do conjunto da nagdo (DEL PINO,
2002, p. 73).
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necessidade da propria sociedade. S&o duas instancias que se constroem mutuamente. A
escola, sendo um espaco de lutas e reflexdes, é capaz de se mobilizar em busca de seus reais
interesses contrapondo-se aos interesses dos grupos dominantes.

O movimento em prol da escola publica apdia-se em bases legais. A Constituicdo
Brasileira de 1988 prevé em seu artigo 206, inciso VI, o principio de gestdo democréatica do
ensino publico. Também na LDBEN est4 expresso em seu artigo 3°, inciso VIII, o principio
da gestdo democrética do ensino, enfatizado em seus artigos 14 e 15.

No Plano Nacional de Educacdo (PNE), Lei 10172/2001, a temética gestdo vem
atrelada ao financiamento, aos recursos. A transparéncia da gestéo de recursos financeiros e o
exercicio do controle social permitirdo garantir a efetiva aplicacdo dos recursos destinados a
educacgdo. Os recursos sdo direcionados diretamente as escolas de modo a fortalecer sua
autonomia. Neste processo, foi induzida a formagdo de AssociagOes de Pais e Mestres e
Conselhos Escolares. Com o Fundo de Manutencédo e Desenvolvimento da Educacdo Bésica e
de Valorizagdo do Magistério FUNDEB, Lei 11494/2007, inaugurou-se importante diretriz de
financiamento: a alocacdo de recursos segundo as necessidades e compromissos de cada
sistema, expressos pelo nimero de matriculas. Desta forma hé estimulo para a universalizagéo
do ensino.

O processo democratico com amparo da LDBEN 9394/96 envolve aspectos que vao
desde a eleicdo para diretores, direcdo formada por uma equipe de diretores e conselhos
escolares até a autonomia pedagogico-administrativa e de gestéo financeira da escola.

A LDBEN em seu art. 15 estabelece “progressivos graus de autonomia pedagogica e
administrativa e de gestdo financeira, observadas as normas gerais de direito financeiro
publico as unidades escolares publicas”. Demo (1998) esclarece que este artigo representa o
apice de flexibilidade da Lei, que coloca nas méos de cada escola a responsabilidade de dar
conta do recado, atendendo as peculiaridades locais, no ambito das diretrizes gerais.

Neste sentido, o Projeto Politico Pedagdgico (PPP) é o instrumento que, construido
coletivamente, expressa a autonomia da escola. Conforme explica Veiga (2003, p. 14) “a
principal possibilidade de construcédo do PPP passa pela relativa autonomia da escola, de sua
capacidade de delinear sua propria identidade.” O PPP exige dos educadores, pais, alunos,
funcionérios a definicéo clara da escola que desejam e requer a definicdo de seus fins. Assim,
a comunidade escolar define o tipo de sociedade e de cidaddo que pretendem formar e os
meios, as a¢oes a serem desenvolvidas para o alcance desses fins.

Marques (2003) em pesquisa que buscou verificar como é entendido o Projeto Politico

Pedagdgico e sua relagdo com a construcao da autonomia e da democracia na escola, concluiu
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que nas representagdes sociais dos dirigentes sobre o PPP se observa a predominancia da
representacdo do projeto como instrumento e planejador do cotidiano escolar. O PPP,
entendido como o organizador da escola, e a participagdo da comunidade na gestdo da escola
sd0 as principais caracteristicas de autonomia.

As representagOes dos professores sobre autonomia ancoram-se na redefinicdo das
determinagdes da Secretaria de Educacdo; na possibilidade da escola resolver, coletivamente
os problemas enfrentados e no alcance coletivo de metas. A escola autbnoma € representada
como aquela em que ha participagdo da comunidade escolar em sua gestdo e na construcéo de
sua identidade.

Os resultados encontrados por Marques corroboram as idéias de que a autoridade deve

ser compartilhada. De acordo com Paro (op. cit., p. 161),

a autoridade deve ser compartilhada por todos, o que supde formas coletivas
ou colegiadas de gestdo escolar, ndo é possivel estabelecer a priori, com
precisdo, qual a forma mais adequada dessa administracdo. E na préxis
administrativa escolar, enquanto acdo humana transformadora adequada a
objetivos educativos e interesses das classes trabalhadoras que se
encontrardo as formas de gestdo mais adequadas a cada situacdo e momento
histérico determinados.

A prética da gestdo politico pedagdgica, de acordo com Rossi (op. cit.), pode abrir
espacos para reestruturar o poder de decisdo junto as comunidades educacionais envolvidas,
potencializando e refinando procedimentos decisorios democraticos constituintes de praticas
de interesses publicos e realizagdo humana. Seu posicionamento se coaduna com o de
Marques (op. cit.), o que possibilita apontar a gestdo democratica como aquela que deve estar
embasada na gestdo compartilhada, no planejamento participativo onde as decisdes séo
coletivas.

A gestdo democrética na escola publica ndo é tarefa facil. Sdo varios os problemas que
a escola precisa administrar no seu cotidiano, por exemplo, os conflitos resultantes da
diversidade de interesse de grupos dentro da escola; a inoperancia dos conselhos escolares; a
falta de recursos humanos; aparente falta de interesse e envolvimento da comunidade com a
escola e vice-versa.

Os conflitos, que muitas vezes surgem no seio da propria equipe de diretores, nem
sempre sdo resolvidos porque os interesses particulares se tornam mais relevantes, porque ha
falta de didlogo e de respeito as idéias do outro, condi¢Bes para uma relagdo democrética. O

fato de o diretor ser o Gltimo responsavel pela escola, devendo prestar contas de tudo ao
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Estado, tende a concentrar o poder em suas méos (PARO, 2001). Neste caso, o Conselho
Escolar fica & mercé da vontade do diretor, que detém autoridade para inviabilizar seu
funcionamento. Os Conselhos Escolares, na maioria das vezes, ndo tém legitimidade nem
representatividade, porque s&o constituidos e instituidos em assembléias esvaziadas. Por outro
lado, ndo ha mobilizacdo e conscientizagdo dos conselheiros sobre a importancia dos
conselhos e daqueles que os representam.

Um dos principais argumentos para eleicdo de diretores é evitar o clientelismo e
favorecimento pessoal. Mas nem por isso, o clientelismo deixou de exercer influéncia na
escola. Por um lado, a interferéncia do agente politico na nomeacéo do diretor, por outro, a
préatica clientelista passou a fazer parte também do interior da propria escola, tanto no
processo de eleicdo de diretor, quanto durante o periodo do mandato (PARO, op. cit.).

O processo eletivo de diretores geralmente é marcado por fatos questioniveis. As
promessas de campanha, principalmente aquelas feitas por cabos eleitorais sdo cobradas
posteriormente pelos eleitores, o que provoca favorecimentos e licenciosidade®, entre outros
aspectos. A escola que deveria ser um espaco de reflexdo, acaba por legitimar a ordem
estabelecida, como Aparelho Ideoldgico do Estado (AIE) conforme conceituado por Althusser
(2001).

Paro (op.cit.) coloca a ascendéncia do Estado sobre a escola para que ela cumpra seu
papel persuasivo, através de prerrogativas legais sobre o ensino. Contrariando essas idéias,
Saviani (1984) aponta a possibilidade de luta contra a seletividade e a discriminacdo através
da escola, por uma teoria critica da educacao.

O interesse para desenvolver esta pesquisa partiu das seguintes consideragfes: 1. A
TGA tem norteado a pratica da administracéo escolar, ao longo da histdria; 2. Nas ultimas
décadas, visdes mais criticas sobre a sociedade e as organizacOes tém resultado em propostas
de uma administracdo escolar mais democréatica; 3. A gestdo educacional, fruto da acéo
humana, pode tomar sentidos diferentes do proposto pelos fazedores de politica educacional,
por pessoas e grupos que participam da acdo gestionaria no cotidiano da escola; 4. Teorias
educacionais, em especial, as teorias de administracdo escolar ao serem introduzidas no
espaco escolar podem ser ancoradas, ressignificadas pelos atores que participam dessa acgéo
no cotidiano.

Como o objeto é representado a partir das necessidades, conhecimentos, valores e

crengas daqueles que o representam como forma de compreender a realidade e orientar

* Licenciosidade significa falta de autoridade; profissionais entregues a si mesmos fazem ou desfazem a seu
gosto (FREIRE, 1993).
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condutas, espera-se que o conhecimento das representagdes sociais de diretores, professores e
coordenadores pedagdgicos possa contribuir para a investigacdo de problemas educacionais,
proporcionando aos atores do processo revisdo continua de suas préticas (ALVES-
MAZZOTTI, 1994).

Como as representagches sociais tém relevancia na construgdo de relagdes
democréticas, o objetivo é buscar as representacfes sociais de gestdo escolar produzidas por
equipe técnico-pedagdgica de numa escola pablica de Ensino Fundamental e Médio situada
no municipio de Maric4, estado do Rio de Janeiro. Os discursos que ali circulam sobre a
préatica gestionaria tém se revelado surpreendentes, levando-se em conta que a escola €
apontada como modelo de gestdo democratico-participativa.

Deste objetivo foram elaboradas as seguintes questdes de estudo:

e Como deve ser a gestdo de uma escola?

e Como deve atuar o diretor de uma escola?

e Como devem ser relagOes entre direcdo e professores; direcdo e alunos; direcéo e
funcionarios; direcdo e familias?

e Como deve ser a participagdo da comunidade?

e Como deve ser elaborado o Projeto Politico Pedagdgico?

Para responder estas questdes foram desenvolvidos quatro capitulos. No primeiro
capitulo, Da Administracdo a Gestdo da Escola Publica, focalizamos as teorias: classica;
das relagbes humanas; estruturalista; de conhecimento e aprendizagem organizacional; e 0s
desdobramentos dessas teorias na administragéo escolar.

O segundo capitulo, Gestdo Democrética da Escola Publica, trata da gestdo como
uma resultante das mudangas ocorridas nos modos de producgéo e na organizagéo do trabalho,
nos anos entre 1970 e 1990, com fundamento em bases legais.

O terceiro capitulo, Teoria das RepresentacBes Sociais, enfatiza a abordagem
processual apresentada por Moscovici e aprofundada por Jodelet, com destaque para 0s
processos de objetivagéo e ancoragem.

O quarto capitulo, As Representacdes Sociais de Gestdo Escolar, descreve a
pesquisa etnogréfica realizada por meio de quatro secbes: A escola e seu entorno; Da
inauguracdo aos dias atuais; A coleta de dados; e Analise dos Resultados, evidenciando

como os participantes objetivam e onde ancoram os sentidos de gestdo escolar.
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Nesta pesquisa, tanto professores como equipe diretiva entendem que a gestdo da
escola deve ser democratica; o projeto politico pedagdgico, construido a diversas méos, é
entendido como a identidade da escola, devendo, por isto, ser dinamico; o diretor deve atuar
de forma a incentivar a participagdo de todos os envolvidos, sobretudo da comunidade; e as
relagbes interpessoais devem estar pautadas na compartilhamento. No entanto, o0s
participantes objetivam o0s sentidos de gestdo escolar na dificuldade, suprimindo a
participacdo do processo gestionario. Neste sentido, alimentam a crenga na invulnerabilidade
da autoridade do gestor, que com pulso firme, comanda a escola. Este mecanismo sugere que
0S sujeitos ancoram a gestdo escolar na gestéo da sala de aula, onde a autoridade do professor,

pautada nas relacdes de mando e submisséo definem uma gestdo autoritaria.
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CAPITULO 1

DA ADMINISTRACAO A GESTAO DA ESCOLA PUBLICA

A administracdo esteve sempre presente na historia da humanidade, pois além de ser
uma a¢do humana, é necessaria a vida do homem, uma vez que este exerce funcdes, tais como
identificar, correlacionar, analisar e avaliar ao administrar suas atividades diarias.

O desenvolvimento de idéias e teorias a respeito da administracdo eclodiu no século
XX. A revolucéo industrial propiciou o surgimento da Teoria Geral da Administragéo (TGA),
que fundamenta conceitual e teoricamente a pratica administrativa. A idéia de uma pratica
administrativa fundamentada em conceitos e teorias nos leva a apresentar conceitos de
administragdo que podem ser ressignificados no cotidiano de cada organizagéo, a partir dos
valores e objetivos do grupo, tornando-se consensual e orientando a conduta grupal.

Paro (op. cit., p.18) considera que “administracdo é a utilizagdo racional de recursos
para a realizacdo de fins determinados”. Chiavenato (2003, p.11) parece concordar com 0
autor, ao apontar administragdo como “processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o
uso dos recursos a fim de alcancar objetivos organizacionais”. Embora esses autores atuem
em areas diferentes, suas definicbes se complementam e possibilitam depreender que
administrar € uma acdo exclusivamente humana. O homem, situado no mundo fisico e sécio-
cultural, é levado a valorizar os elementos desse mundo com o qual mantém relacdo de néo-
indiferenca de forma a atender suas necessidades. A medida que a situacdo dada ndo o
satisfaz, ele é capaz de transformé-la, pois somente 0 homem é capaz de (re)definir objetivos.

Os objetivos indicam o alvo da ag&o, aquilo que deve ser e ainda ndo foi alcangado.
Objetivo pressupde “valores” e “valoragdo” (SAVIANI, 1985). Os valores indicam o desejo
de transformar o real em ideal. A valoracéo ¢é o prdprio esforco do homem voltado para essa
transformagdo. Nesse processo entre o real e o ideal, torna-se necessario selecionar as
estratégias de agdo e viabilizar os recursos que dardo o suporte para direcionar e controlar os
esforgos conjuntos das pessoas para o alcance de resultados organizacionais.

Como entendemos que administrar € uma acdo comandada pelo homem, que se
desenvolve na organizacdo mediante a utilizacdo inteligente de recursos humanos, materiais e
financeiros, visando ao éxito de resultados previamente definidos, isto requer do
administrador conhecimento tedrico, competéncia técnica, reflexdo critica da acdo e
habilidade no trato das relagdes humanas.

A TGA configura diferentes abordagens, refletindo, cada uma, um contexto e
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indicando solucbes para problemas organizacionais, inclusive da escola, também uma
organizagao.

Neste sentido, destacamos quatro grandes paradigmas que impactaram a prética da
administragdo escolar, uma vez que “as definicdes de conhecimento e de aprendizagem que
um sistema educacional adota justificam seus modelos de organizagdo e seus procedimentos
rotineiros, bem como a cultura institucional, tanto no &mbito da sala de aula quanto no da
gestdo escolar” (AGUERRONDO, 1996, p.72): Teoria Classica da Administracdo ou Escola
Classica, Teoria de Relagbes Humanas, Teoria Estruturalista, Conhecimento e Aprendizagem
Organizacional.

Conforme Corréa e Pimenta (2005), a Teoria Cléssica é representada pelos estudos
pioneiros de Taylor (1947), Fayol (1947) e Gilbreth e Gilbreth (1953), dentre outros, e
dominou o panorama administrativo das organizagdes durante as quatro primeiras décadas do
século XX. Frederick Taylor foi o criador da Administracdo Cientifica®, que propunha a
aplicacdo pela primeira vez de métodos cientificos cartesianos ao trabalho (observacéo,
experiéncia, registro e analise) para atingir maior eficiéncia industrial e produgdo a menor
custo. Essa abordagem, baseada nos estudos dos tempos e movimentos, se caracteriza, entre
outros aspectos, pela autonomia da organizagdo; énfase nas tarefas; racionalizagdo e métodos
de trabalho que garantam a produtividade; centralizagdo no comando da geréncia; e
dicotomizacéo do trabalho entre o fazer e o pensar, entre administradores e administrados.

A organizacdo é concebida como um sistema fechado, sem interdependéncia com o
meio externo, e deve ser tratada cientificamente. O rigor do carater cientifico e racional
impede a visualizagdo do humano presente na organizagdo, pois 0 homem é previsivel e pode
ser controlado. Conforme explica Paladini (1997, p. 2), “a Administracdo Cientifica traca um
modelo muito elementar do homem e, por extensdo, da natureza humana. Com esta
simplificac&o, esta escola procedeu rapida edificacdo de uma teoria da administracéo”.

Taylor defendia a separacdo entre trabalho intelectual (planejamento, concepgéo e
diregéo) e trabalho manual (execugdo) no processo produtivo, enquadrando o homem numa
rotina de trabalho, cujas tarefas, decompostas em movimentos elementares, exigiam cada vez
menos qualificagdo. Com isso, aperfeicoou a divisdo social do trabalho, introduzida pelo
sistema fabril, e assegurou o controle do tempo do trabalhador pela classe dominante (RAGO,;
MOREIRA, 1984).

A fragmentacdo do trabalho e o controle do processo pela geréncia, que pensa para

® No Brasil, a partir dos anos 30 do século passado, o Taylorismo ficou conhecido como Organizacéo Cientifica
do Trabalho (OCT).
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que o coletivo de trabalhadores execute o que foi prescrito, numa cadéncia e ritmo de gestos
repetidos, contribuem para que a monotonia se instaure e a criatividade seja recusada,
ocasionando uma crescente desumanizagdo. E a partir desta perspectiva que foi construida a
definicéo do “operario-massa”, isto é, “um trabalhador massificado néo apenas pelos niveis de
mobilizacdo das forgcas de trabalho aos quais chegava a produgdo em série, mas pelo
nivelamento de suas qualidades” (LAZZARATO; NEGRI, 2001, apud CORREA: PIMENTA,
2005, p. 26).

No taylorismo, os operérios se adequavam a uma divisdo técnica do trabalho que lhes
impunha tarefas cada vez mais simples e repetitivas e que lhes retirava caracteristicas
pessoais, isto é, ndo eram reconhecidos enquanto sujeito com habilidades e potencialidades
individuais e sim como maquinas incapazes de desenvolver atividades mentais. Conforme
explica Santos (2007, p. 1), “a reducdo do trabalho mental também é enfatizada na medida em
que a superespecializagdo da tarefa levou a simplificagdo do trabalho a um nivel elevado,
desprovendo o individuo de sua capacidade pensante”.

Corréa e Pimenta (op.cit.) consideram que a Teoria Classica permite visualizar a
construcdo ideoldgica e apreender que a tecnologia que construiu a sociedade industrial se
fundamentava numa forma especifica de dominag¢do econémica e politica que se relacionava
dialeticamente com as necessidades e desenvolvimento do capitalismo monopolista. Tal teoria
respaldou a administracdo empresarial e industrial com subsidios técnicos e conceituais,
garantindo o sucesso na produtividade da organizagdo em consonancia com 0s interesses
econdmicos e politicos do mundo industrial.

O paradigma taylorista predominou até meados do século XX nas organizagbes
ocidentais capitalistas, inclusive nas escolas. A fragmentacdo do ensino, a promocao da
competicdo, a cristalizagdo de hierarquias, a organizacdo do tempo das disciplinas e as
decisdes centralizadas na figura do diretor, sdo algumas caracteristicas que evidenciam a
influéncia das idéias de Taylor nas organizagdes escolares.

Squilasse (1997), ao desenvolver um estudo piloto sobre paradigmas organizacionais
em gestdo escolar, mostra esta influéncia nos curriculos (fundamentados na viséo cartesiana);
nos contetidos (onde h4 uma ordem linear de apresentacéo, presa a um determinado tempo e
espaco); na aprendizagem (vista como resultado de treinamento); e na concepgdo de
conhecimento (entendida como transmissdo e aquisi¢cdo de informagdo). Conforme explica a
autora, “com o fendbmeno da industrializacdo, visava-se a producdo onde o trabalhador
executava tarefas previamente determinadas. Nesse contexto, & educacdo cabia treinar

individuos que fossem moldados a fim de corresponder a tais exigéncias” (SQUILASSE, op.
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cit., p. 4). Assim, “como 0s operérios-massa, 0s “alunos-massa” cumpriam seus deveres e
executavam suas tarefas isolados em suas carteiras, da mesma forma que o trabalhador em seu
posto de trabalho individualizado, mas sob o comando e o controle de um gerente-professor”
(CORREA; PIMENTA, op. cit., p. 27).

O ensino centrado no professor foi tema de trabalhos desenvolvidos por Nidelcoff
(1978; 1981; 1985), que identificava o docente como um professor-policial, aquele que estava
preocupado apenas com o0 modo de controlar os alunos para conduzir as aulas e cumprir o
programa. O predominio da autoridade do professor também foi colocada no amago da
tendéncia liberal tradicional, elaborada por Libaneo (1986), na qual o aluno é um receptor
mecanico e silencioso do contetdo que é transmitido pelo professor como verdade absoluta.
Esse comando e controle foram ainda enfatizados por Freire (1987) ao apresentar sua
concepcao “bancaria” de educacdo: a relacdo de comunicacdo que se estabelece entre o
professor e o aluno é vertical, sendo o aluno depositario do saber que é transmitido pelo
professor. Nesse modelo de educacdo, a relacao que se estabelece entre professor e aluno é de
oposigédo: "o educador sabe, os educandos ndo; educando tem a escuta; o educador opta,
prescreve, programa, disserta, em suma, é sujeito da acdo, enquanto o educando é
subordinado, submetido e objeto, em relagdo ao ato educacional” (DAUSTER, 1996 apud
SQUILASSE, 1997, p. 4).

Em igual medida se estabelece a relacdo entre professores e especialistas. Os
especialistas detém o saber e planejam para que os professores, os “tarefeiros”, executem as
tarefas. Tarouco, Moro e Estabel (2003) explicam que a estes cabia apenas transmitir
informacgGes aos alunos que seriam preparados para 0 mercado de trabalho, onde
desempenhariam fungdes especificas de fazer e produzir, sem pensar ou questiona-las.

Tomando como referencia Barros Neto (2001), esse modelo de organizacdo e de
administracdo predominou até a década de 1970 sob a influéncia do modelo fordista de
producdo. Entretanto, os principios democraticos no mundo ocidental, a crise de 1929, e a |
Guerra Mundial trouxeram novos problemas para as organizages impossiveis de serem
resolvidos com a aplicacdo dos procedimentos tedrico-metodoldgicos de Taylor e Fayol. O
autor alerta que a Teoria Classica por seu carater cientifico negligencia o comportamento
humano e representa um estudo simplificado da organizacdo, permitindo aos novatos da
administracdo uma compreensdo insatisfatoria da estrutura e da dindmica organizacionais.
Refere-se ao carater cientifico da abordagem classica como um complicador, que pode induzir
a uma compreensao reducionista acerca das organizagfes no atual contexto sécio-econdémico

e cultural, por desconsiderar o comportamento humano, que é variavel de grande relevancia
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na administracdo dos diferentes tipos de organizagé&o.

Para ele, o desenvolvimento econdémico e as mudangas no processo de organizagéo do
trabalho demandaram novo paradigma que desse conta dos novos problemas organizacionais.
A Teoria das Relagdes Humanas representa uma democratizagdo da administracdo e a
necessidade de relevar o homem na sua dimensdo biopsicossocial na relagdo com o trabalho.
O novo paradigma concebe o homem na sua relagdo com o trabalho no sentido de uma
adaptacdo reciproca, sendo relevantes as caracteristicas pessoais, a motivagdo, a comunicacdo
e a personalidade. Se antes havia uma centralizagdo no trabalho e sua adequacdo aos
interesses do capital, nessa nova abordagem inclui-se a nova dimensdo que é o ajuste do
trabalhador aos processos produtivos.

O autor segue esclarecendo que esta nova teoria parte de premissas que vao garantir a
manutencdo da maquina humana. Em 1923, Elton Mayo realizou uma pesquisa em uma
industria téxtil aplicando varios sistemas de incentivo para verificar a relacdo destes com a
produtividade (iluminacéo, intervalos de descanso, fadiga, mudancas de horério). O resultado
confirmou que o trabalho € uma atividade grupal e que a comunicacdo e a cooperagdo séo
fatores importantes nos grupos de pertenca. Barros Neto (op. cit.), afirma que Kurt Lewin
(1935) desenvolveu a Teoria de Campo e explicou que o comportamento humano resultava de
um conjunto de fatos coexistentes e que podiam ser entendido como um campo de forcas
dindmico e inter-relacionado. S&o forcas internas e externas. A percepcdo do meio ambiente é
pessoal, baseada em valores e paradigmas. As necessidades humanas criam uma tenséo que
impele 0 homem a agir.

Entendemos que as experiéncias mostraram a forga do grupo na constituicdo do
homem tridimensional. Nas rela¢des grupais, o individuo constréi a sua subjetividade e
participa da construcdo social. Na relagdo com o trabalho, as normas e os valores grupais
contribuem para uma maior integracdo e conseqlientemente para uma maior produtividade.
Numa agdo reciproca, o conteudo e a natureza do trabalho exercem influéncia sobre o moral e
o emocional; o irracional do comportamento humano também influencia na produtividade e
no desempenho do trabalho.

Mayo (1933, apud CHIAVENATO, 2003, p.108) afirma que “ja passamos do estagio
de organizagdo humana em que a comunicagdo e a colaboragdo eram asseguradas pelas
rotinas estabelecidas. A sociedade civilizada alterou seus postulados.” Mayo concluiu com
suas experiéncias que o sucesso das organizagdes esta relacionado a forca do grupo. A
comunicacdo e a colaboracdo emergem das relagdes grupais, na sociedade civilizada,

deixando para tras o estagio em que a dindmica da organizacdo humana se dava mediante



22

rotinas prescritas.

Barros Neto (op. cit.) considera que a Teoria das Rela¢des Humanas é Util para
solucionar conflito por integragdo, devendo estar presentes maturidade, sinceridade e
transparéncia. Do contrario, corre-se o risco de utiliza-la para manipulagdo do comportamento
dos grupos e das pessoas com objetivos escusos.

O reconhecimento das implicaces que o irracional e o psicol6gico podem exercer nas
relagbes do homem com o trabalho, também pode favorecer atitudes administrativas
desonestas. O administrador ndo ético podera aplicar os conhecimentos teéricos da Teoria das
Relacbes Humanas em beneficio préprio, controlando comportamentos por meio de objetivos
pouco claros, convites suspeitos e grandes promessas.

O risco da manipulacdo do comportamento humano é extensivo a organizacao escolar,
onde a influéncia da Teoria dos Recursos Humanos se fez presente, especialmente com 0s
tedricos John Dewey e Carl Rogers. Libaneo (op. cit.) ao abordar a pedagogia pragmatica de
Dewey, enfatiza que esta propde o ensino pela acdo. O papel da escola era adequar as
necessidades individuais ao meio social, organizando-se de modo a retratar a vida. Na relacéo
professor-aluno ndo havia lugar privilegiado para o professor, instaurando-se a vivéncia
democratica. A disciplina do aluno provinha da solidariedade, da participacdo e do respeito as
regras do grupo. A educacdo nova deveria organizar-se em um ambiente propicio ao
desenvolvimento do educando, mediante experiéncia. Dewey (1980, apud MOGILKA, 2005,
p. 373) afirmava que,

desenvolvimento ndo quer dizer retirar qualquer coisa da propria natureza. O
verdadeiro desenvolvimento é desenvolvimento da experiéncia pela
experiéncia. E isto serd impossivel, se ndo providenciarmos um meio
educativo que permita o funcionamento dos interesses e forcas que foram
selecionados como mais Uteis. Estas capacidades devem entrar em operacéo,
0 que dependera essencialmente dos estimulos que os envolvam e do
material sobre o qual se exercitem.

O autor concebe o desenvolvimento humano como um processo interativo do
individuo com o meio. Portanto, 0 meio educativo deve propiciar condi¢des indispensaveis
para despertar e guiar o pensamento, impelindo o individuo a pensar sobre as coisas e agir. O
pensamento, 0s interesses e as forgas que sdo intrinsecos & natureza humana s6 podem ser
desenvolvidos quando direcionados adequadamente para a ag&o.

Nesta perspectiva, as relagdes humanas constituem a base das produgdes culturais que
conformam as construgdes da subjetividade e da realidade.
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Rogers (1987), defende a politica de ensino centrado na pessoa. Os estudantes como
grupo detém o poder e o controle do curso de suas proprias aprendizagens e de suas proprias
vidas. O facilitador garante o clima psicolégico no qual o aluno é capaz de assumir um
controle responsavel. O poder de decisdo cabe ao individuo ou individuos que sdo afetados
pela decisdo. Cada pessoa é responsavel pelo controle dos sentimentos, do pensamento, do
comportamento e dos valores. O aprendiz é a forca que detém o poder politico na educagéo.

Concordamos que Dewey e Rogers enfatizam as relagdes interpessoais, o irracional, a
descentralizacdo do poder, da autoridade e da responsabilidade e a participagdo ativa do
aprendiz no processo de desenvolvimento, de aprendizagem. Divergem no ponto em que
Dewey defende que a aprendizagem precisa ser direcionada. O ensino deve organizar-se em
um ambiente de estimulos e materiais adequados aos interesses do educando, propiciando o
seu desenvolvimento. Rogers defende a ndo-diretividade. Cabe ao facilitador garantir o clima
de relacionamento pessoal auténtico para que o aprendiz promova seu auto-desenvolvimento,
interagindo com o grupo. Para ambos o fator psicolégico ganha relevancia na pedagogia
preconizada, que traz a marca da Teoria das Relagbes Humanas até o final dos anos 1940 e
inicio dos anos 1950.

Segundo Barros Neto (op. cit.), as contradi¢des entre a Teoria Classica e a Teoria das
Relagcbes Humanas contribuiram para o surgimento do Estruturalismo com o intuito de
compreender a organizagdo nos seus aspectos cientifico e social de forma global. Seguindo
uma abordagem sistémica, o Estruturalismo concebe as organiza¢fes como sistemas abertos
em constante interagcdo com o meio ambiente. Nessa relacdo, a organizacdo vive em constante
mudanca para adaptar-se a realidade dinamica que hoje decorre da globalizacdo e do sistema
capitalista de producdo. “A administracdo como €é entendida e realizada hoje é produto de
longa evolucéo historica e traz a marca das contradi¢es sociais e dos interesses politicos em
jogo na sociedade” (PARO, op. cit., p. 18).

A administracdo tem o importante papel de garantir o éxito e a sobrevivéncia
organizacionais, promovendo a sua adaptacdo ao contexto politico e social vigente. Para
Barros Neto (op. cit.) a sobrevivéncia de uma empresa depende da competéncia de sua
administracdo, de sua capacidade de aprendizado e de adaptacdo ao meio externo e coeséo
interna, habilidade de criar e manter uma identidade.

A capacidade adaptativa da organizacdo se efetiva mediante processos de integracao
que envolvem fatores de mudanca, conflito e consenso. Eles ocorrem no ambiente interno da
organizagdo e com o ambiente externo por mecanismos de controle, que dizem respeito a

politicas de prevencdo de conflitos e construgdo de consenso. O controle social se efetiva
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mediante o sistema de papéis, normas e valores, cultura® e clima’ organizacionais.

Cultura e o clima organizacionais definem a personalidade da organizacdo. Na teoria
estruturalista, métodos diversos sdo utilizados, voltados propriamente para as atividades
laborais e métodos de carater integrador (ginastica coletiva que antecede o inicio dos
trabalhos, festas e atividades esportivas partilhadas por chefes e funcionarios, concursos
internos, etc.)

Tomando como referéncia Corréa e Pimenta (op. cit.), podemos sintetizam as
premissas fundamentais desta abordagem: 1- Principio orgénico de teoria sistémica que
concebe a organizagdo como um sistema aberto que interage com o meio ambiente; 2- As
organizagBes sdo estruturas estaveis e tendem ao equilibrio e consenso; 3- Faz parte da
capacidade adaptativa da organizacdo que, em meio a mudangas e conflitos, busca o equilibrio
e 0 consenso; 4- A organizacdo é uma rede de tomada de decisdes. Na estrutura de poder, o
poder centralizado € substituido por pluralidade de chefias.A forma de hierarquia piramidal da
lugar a esferas articuladas com refor¢o do poder do conjunto de gestores, onde as decisdes sao
tomadas em rede; 5- A racionalidade depende do imprevisivel. O racional cientifico depende
das contingéncias, das varidveis irracionais internas e externas; 6- O centro das analises sdo as
tensdes e os conflitos. Sdo elementos do processo de integracdo, da busca do equilibrio e,
portanto, do éxito da organizagéo; 7- Desenvolvimento de tipologias organizacionais. Valores,
crengas, cultura e clima geram o desenvolvimento dos estudos dos diferentes tipos de
organizacdo; 8- A relacdo entre a organizacéo e o ambiente resulta na unicidade entre o social
e a técnica. A abordagem sistémica de cunho socioldgico conjugou os principios cientificos
da teoria Classica e os principios sociais da teoria das Relagbes humanas, em um todo.

Entendemos que essa abordagem amplia os horizontes no campo da TGA, a medida
que supera a visao unilateral do racionalismo cientifico, conjugando o técnico e o social em
um mesmo grau de importancia. A partilha do poder e as decisdes em rede representam o
reconhecimento do potencial individual de cada um e o respeito as pessoas. Compreender que
a organizacdo ndo esta no vazio, mas presa a um contexto politico e social com o qual
interage na busca do equilibrio interno e conseqliente sucesso, constitui um ganho para 0s
administradores. Para Barros Neto (op.cit.) o Estruturalismo representou um avango na TGA

por estender a analise a todos os tipos de organizacBes e por promover a unicidade dos

® Cultura organizacional significa um dado “modo de vida”, um sistema de crencas e valores, uma forma aceita
de interacdo e de relacionamento caracteristicos de determinada organizacdo (BRUNO, 2005, p. 32).

" Clima organizacional constitui o ambiente psicolégico de uma dada organizacéo, envolvendo diferentes
aspectos que se sobrepdem em graus diversos, como o tipo de organizacdo, os tipos de técnicas empregadas, as
politicas de recursos humanos, as metas formais, 0s regulamentos internos, além de atitudes, sistemas de valores
e formas de comportamento social que sdo encorajados no interior das organizagcbes (BRUNO, op.cit., p. 33).
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principios classicos e sociais numa Unica abordagem.

Na administragdo escolar, o Estruturalismo imprimiu sua marca com a Tendéncia
Liberal Tecnicista, de acordo com a classificacdo apresentada por Libaneo (op. cit.), ou com a
Pedagogia Tecnicista, conforme chamou Saviani (1984).

Para a Tendéncia Liberal Tecnicista, o papel da escola é modelar o comportamento
humano por meio de técnicas e métodos especificos que organizam a matéria de ensino sob a
forma de conhecimento observavel e mensuravel. Aluno e professor sdo espectadores frente a
verdade objetiva representada no material instrucional do qual o aluno é o respondente. O
professor é o facilitador da aprendizagem, que por sua vez é a modificacdo do
comportamento, visando a integracdo do individuo no sistema social global.

Para Saviani (op.cit.), com o advento da Pedagogia Tecnicista, a educacdo deveria ser
planejada e organizada racionalmente para minimizar as interferéncias subjetivas. Para tanto,
objetivos foram operacionalizados, muitas propostas pedagdgicas surgiram como o enfoque
sistémico, o micro-ensino, o tele-ensino, a instrucdo programada e as maquinas de ensinar.
Por outro lado, houve o parcelamento do trabalho pedagdgico com a introducao no sistema de
ensino dos diferentes técnicos e especialistas que eram os responsaveis pelo planejamento,
coordenacéo e controle do processo.

Com a tendéncia tecnicista, a administracdo escolar evidenciou os principios da
racionalidade técnica e o da subjetividade humana, caracteristicos do Estruturalismo. O
principio da subjetividade nas Relacbes Humanas e no Estruturalismo abre precedente para o
surgimento da abordagem do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional. Barros Neto
(op. cit.), embora Teodore Leavitt tenha sido seu precursor, foi Peter Senge, na década de
1980, que introduziu este modelo ao lancar o livro “A 52 Disciplina” 8. Sua idéia era desfazer
a iluséo de viséo néo sisttmica do mundo e conscientizar os administradores empresariais de
que as organizacdes evoluem como instituicdes sociais e se articulam com uma realidade
social maior.

Barros Neto (op. cit.) explica que a aprendizagem organizacional decorre da
aprendizagem e do conhecimento das pessoas que participam da organizagdo. O autor entende

que incentivar o dominio pessoal e estimular a criatividade individual devem ser metas da

8 Senge identificou cinco disciplinas que deveriam estar presentes nas pessoas e nas organizacdes para garantir a
aprendizagem que tende a correcdo de falhas nas agOes, ao engajamento nos trabalhos visando aos objetivos da
empresa e a compreensdo de que os problemas sdo gerados pelas proprias pessoas envolvidas no processo. Sdo
elas: dominio pessoal (capacidade de concentrar energias no que é importante); modelos mentais (paradigmas);
objetivo comum (unido do grupo em torno dos mesmos objetivos); aprendizado grupal (raciocinio em conjunto);
raciocinio sistémico (tudo esta interligado).
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administragdo. A Teoria do Conhecimento, conseqliéncia da aprendizagem organizacional
reline todo o conhecimento presente na empresa. Compete ao administrador do conhecimento
organizacional reunir, sistematizar, organizar o conhecimento, documenta-lo e proporcionar o
acesso rapido a informagdo. A informética é a mais importante ferramenta do gestor do
conhecimento na atualidade, pois permite o0 acesso em tempo real as informag@es e dados de
interesse da empresa.

Barros Neto (op. cit.) conclui que as organizages e seus colaboradores sdo capazes de
aprender, de desenvolver novas tecnologias e competéncias. Cabe & administracdo criar
cultura organizacional voltada para a liberdade de criar, onde o clima deve ser de engajamento
total. O potencial criativo de todos deve ser canalizado de modo que a inteligéncia grupal seja
maior do que a soma das inteligéncias individuais. Os participantes s&o livres para sugerir,
opinar, fazer objecdes, dialogar, sob um sistema de controle descentralizado.

Entendemos que Colaboradores, liberdade de criar, participantes livres para sugerir,
opinar, fazer objegdes, dialogar, e sistema de controle descentralizado evidenciam o modelo
de gestdo democratica das organizacBes, consoante com as novas demandas da globalizacéo
do capitalismo nos niveis econdmicos, sociais, politicos e culturais. As tecnologias da
informag&o aliadas a capacidade gestionaria de modelar a cultura organizacional e de orientar
a sua direcdo faré o diferencial entre as organizagdes no mercado competitivo.

Para Corréa e Pimenta (op. cit.) a especializacéo flexivel do capitalismo global conduz
a organizacdo a adotar novos padrdes de trabalho e producdo, com base nas decisdes
descentralizadas, onde interacdo e informacdo se processam dialeticamente. Tecnologia e
conhecimento se estruturam e fundamentam a estrutura das organizagdes. Se de um lado ha o
apelo as subjetividades que devem ser livres para a criatividade, de outro a racionalidade se
volta para os fins lucrativos, do ganho e do poder. E a realidade do mercado, do capital e de
sua administragdo. O lazer, a politica, a educagéo estdo subordinados a essa realidade.

A escola, concebida pelo sistema capitalista como um dos lugares de destaque na
producéo de capacidade de trabalho, comegou a se reestruturar diante do paradoxo de uma
sociedade complexa e desigual. Bruno (2005) considera que a administracdo escolar se divide
em dois polos opostos: a subjetividade representada pela necessidade de mobilizagdo do
atores do processo educacional (gestores, professores, pais, alunos, funcionérios) e a
racionalidade instrumental, caracteristica da sociedade capitalista, cujos fins concentram-se na
acumulacéo e na valorizagdo do capital. Ao mesmo tempo em que ocorre 0 chamamento da
comunidade a participar do planejamento e das decisdes educacionais, o Estado vai se

retirando de cena em relacéo as suas obrigacdes sociais.
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No Brasil, a politica educacional mantém sintonia com as politicas econdmicas,
mediante acordos firmados com o Fundo Monetéario Internacional (FMI) e com o Banco
Mundial (BM). Neste sentido, a educacdo é regulada pelo mercado e regulamentada pelo
poder publico.

Os artigos 14 e 15 da LDBEN estabelecem normas da gestdo democrética do ensino
publico na educacdo bésica. A estrutura burocrética e centralizada passa a ser questionada e a
necessidade de descentralizacdo administrativa e de autonomia da escola passam a ser
defendidas. O controle do Ministério da Educacdo (MEC) ou Secretarias situa-se na funcgéo
redistributiva de recursos, acompanhamento, avaliagdo dos resultados e definicdo dos padrdes
gerais de funcionamento das unidades escolares.

Para as escolas é estimulada a participacdo dos sujeitos envolvidos no processo
educacional, traduzida na proposi¢do e na pratica do Projeto Politico Pedagogico. De acordo
com Veiga (op. cit., p. 15), “o PPP néo visa simplesmente a um rearranjo formal da escola,
mas a uma qualidade em todo processo vivido”. Trata-se de um instrumento vivo, cuja
proposicdo e construcdo conjunta definem a intengdo e o compromisso politico do grupo com
a qualidade de todo o processo desenvolvido na organizagdo escolar. Constitui um dos esteios
de sustentacdo de uma gestéo escolar participativa, pautada em principios democraticos.

Gerir democrética e participativamente é mudar a escola. Freire (1991 apud ROSSI,
2001, p. 92) afirma que “mudar a cara da escola pablica implica também ouvir meninos e
meninas, sociedades de bairro, pais, maes, diretoras, delegados de ensino, professoras,
supervisoras, comunidade cientifica, zeladores, merendeiras”. O diélogo e a participacéo séo
processos lentos de construgdo e de aprendizagem que se concretizam nas relagdes grupais.
Vencer as situacdes conflituosas das diferentes subjetividades no grupo, buscando a
integracdo, a maturidade de todos os envolvidos é uma responsabilidade da gestdo escolar
descentralizada, onde liberdade e democracia figuram como instancias inevitaveis.

A participacdo, na visdo de Rossi (op. cit., p. 100), é uma “prética de co-gestdo com
controle remoto, com autonomia administrativo-pedagdgica outorgadas e controladas, com
descentralizacdo de decisdes circunscritas ao nivel técnico-operacional”. O chamamento da
sociedade civil a participacdo dos destinos da escola como estratégia do neoliberalismo tende
a neutralizar ideologicamente o papel politico do processo educacional, restringindo a
participacdo ao nivel operacional, ao nivel de execucdo de tarefas. Nessa perspectiva, a
sociedade civil toma para si 0 compromisso com a escola ao lado das privatiza¢des & medida
que o Estado minimiza as suas responsabilidades com as funges sociais.

Nesse contexto, o paradigma da administragdo empresarial que até meados da década
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de 1980 influenciou os estudos da administracéo escolar convive hoje com as idéias de que a
particularidade da escola que se traduz no processo pedagdgico requer um novo paradigma de
administracdo que seja construido a partir do cotidiano da escola.

A forma de organizacdo do trabalho na escola pautada em principios democréticos do
planejamento participativo, das decisdes compartilhadas, do respeito as subjetividades, dos
lacos de solidariedade permeando as relagbes grupais constitui uma ldgica inovadora de
administrar que favorece a melhoria da qualidade da educagdo. S&o principios que devem
nortear uma préatica que se constroi coletivamente.

E nesse movimento com apelo a mobilizagdo, a participagdo coletiva que surge o
conceito de gestdo. Para Liick (2006a) o conceito de gestdo aparece no sentido de superar as
limitacbes do conceito de administracdo e estd associado aos principios democraticos,
movidos pela participacdo coletiva no planejamento e nas decisdes dos temas tratados nas
organizagdes, sobretudo na organizagéo escolar.

O conceito de gestdo surgiu basicamente na década de 1990 com a teoria da
aprendizagem organizacional para adaptar-se a nova realidade da sociedade global. A
administracdo escolar que, historicamente sempre foi orientada pela TGA passou também a
adotar o novo conceito que, dialeticamente vive o embate entre os sentidos atribuidos pelos

educadores e 0s sentidos atribuidos pelos grupos econdmicos.
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CAPITULO 2

GESTAO DEMOCRATICA DA ESCOLA PUBLICA

As mudancas ocorridas nos modos de producéo e na organizagédo do trabalho nos anos
1970-1990 exigiram novas concepcdes de planejamento associadas a novos modelos de
administragéo.

A escola, locus privilegiado de produgdo do conhecimento, passou a orientar-se
administrativamente com fundamento nos principios da teoria do conhecimento e da
aprendizagem organizacional, onde sdo valorizados o conhecimento e aprendizagem que séo
construidos em cooperagdo entre 0s sujeitos nas relacbes grupais. Nesse processo, a
comunicacdo € fator relevante como veiculo de trocas intersubjetivas de saberes, de
informacgBes e de criagbes, que respondam em tempo real as exigéncias adaptativas da
organizagdo internamente e ao contexto global, em busca do sucesso administrativo.

No Brasil, a partir dos anos 1980 tem sido lugar comum no circulo dos educadores e
na escola publica a abordagem de temas como democratizagdo da escola publica, gestdo
democrética e participativa, autonomia da escola, elei¢do de diretores entre outros.

Nos documentos legais, a Constituicdo de 1988 prevé a democratizagcdo da escola
publica no seu Artigo 205, onde define que “a educacéo é direito de todos e dever do Estado e
da familia”. Nas expressdes “direito de todos” e “dever do Estado” estdo implicitos o publico
e 0 sentido democrético da educagéo.

No Artigo 206, os principios democraticos estdo expressos nos incisos |- igualdade de
condigdes para 0 acesso e permanéncia na escola; Il- liberdade de aprender, ensinar, pesquisar
e divulgar o pensamento, a arte e o saber; Ill- pluralismo de idéias, e de concepces
pedagdgicas, co-existéncia de instituicbes publicas e privadas de ensino; IV- gratuidade do
ensino publico em estabelecimentos oficiais; V- valorizagdo dos profissionais do ensino,
garantindo na forma da lei, planos de carreira para magistério publico, com piso salarial
profissional e ingresso exclusivamente por concurso publico de provas e titulos, assegurado
regime juridico Unico para todas as instituicdes mantidas pela Unido; VI- gestdo democratica
do ensino publico, na forma da lei; e VI |- garantia de padréo de qualidade.

Também estdo expressos nos principios do ensino, no Artigo 3° da LDBEN 9394/96.
No Artigo 12 a Lei delega aos estabelecimentos de ensino a incumbéncia de elaborar e

executar a sua proposta pedagégica, de administrar 0s recursos humanos, materiais e
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financeiros e promover a integracdo escola-comunidade. No Artigo 13, é garantida a
participacdo dos docentes na elaboragdo da proposta pedagdgica da escola. O caréter
democrético da escola publica é reforcado quando a Lei estabelece, no Artigo 14, que os
sistemas de ensino definirdo as normas de gestdo democratica do ensino publico da educagdo
bésica, respeitando os principios da participagdo dos profissionais da educagdo na construcéo
do Projeto Politico Pedagdgico (PPP) da escola. Tal carater é completado no Artigo 15, onde
é indicado que os sistemas de ensino deverdo assegurar autonomia pedagdgica, administrativa
e financeira as unidades escolares publicas e a participagdo da comunidade escolar e local nos
Conselhos Escolares.

No Plano Nacional de Educacdo (PNE), Lei n° 10.172/2001, os principios
democréticos estdo implicitos em suas metas, que definem o estimulo & criacdo de Conselhos
Municipais de Educacéo e a respectiva constituicdo de Sistemas de Ensino; a atribuicdo de
competéncia a cada sistema de ensino para definir as normas de gestdo democrética do
ensino; a previsdo de novos padrdes de gestdo com base na descentralizagdo, autonomia da
escola e participacdo da comunidade; a ampliagdo da autonomia da escola, com repasse de
recursos diretamente as escolas, entre outras.

Tratar da democratizacdo da escola publica, assegurada por Lei, exige que comecemos

pelo conceito minimo de democracia apresentado por Bobbio (1986, p. 20):

Néo bastam nem a atribuicdo a um elevado nimero de cidadédos do direito de
participar direta ou indiretamente da tomada de decisdes coletivas, nem a
existéncia de regras de procedimento como a da maioria (ou, no limite, da
unanimidade). E indispensavel uma terceira condigo: é preciso que aqueles
gue sdo chamados a decidir ou a eleger os que deverdo decidir sejam
colocados diante de alternativas reais e postos em condicdo de poder
escolher entre uma e outra. Para que se realize esta condigdo é necessario
gue aos chamados a decidir sejam garantidos os assim denominados direitos
de liberdade, de opinido, de expressdo das proprias opinides, de reunido, de
associacéo, etc.

Nesta definicdo estdo elencadas trés condi¢fes necessarias a democracia. A primeira
vinculada ao direito de participagdo direta ou indireta da tomada de decisGes coletivas.
Entretanto, essa condigdo é insuficiente por possuir carater passivo.

A segunda condicdo, também insuficiente, se refere as decisdes coletivas, cuja regra
béasica é a da maioria que pode ser de um coletivo pequeno ou uma unanimidade de poucas
pessoas. Finalmente, a terceira condicdo d& corpo a definicdo, pois se trata de uma
participacdo interventiva, onde os cidadaos se reinem e exercem os seus direitos e poderes de

escolha entre diferentes alternativas, pois as situagOes sdo colocadas no espago real de
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discusséo, de debate, de liberdade de opini&o e de expressao.

A democracia é um exercicio coletivo, eivado de conflitos de interesses, de poderes,
de direitos, de deveres, de opiniGes. Considerada pratica dificil, entende-se ser necessaria,
sobretudo em sociedades capitalistas de natureza liberal. Liberal vinculado ao econdmico,
neutralizando o sentido amplo de liberdade cidada.

Na sociedade capitalista, detém o poder a classe burguesa que, com o apoio juridico do
Estado, defende seus interesses garantindo a sua hegemonia. A escola que tem o papel de
transmitir e construir saberes de forma sistemética, se coloca como participante da divisao
social do trabalho, instrumento de que se vale o0 modelo econdmico. Ao mesmo tempo em que
ela serve ao capital disseminando a sua ideologia, enquanto instancia formadora propicia a
classe popular condicbes de reagir ao status quo por meio da apropriagdo do dominio da

classe dominante. A escola, de acordo com Paro (op.cit., p. 113)

podera concorrer com sua parcela para a transformagcéo social, na medida em
que, como agéncia especificamente educacional, conseguir promover, junto
as massas trabalhadoras, a apropriagdo do saber historicamente acumulado e
o desenvolvimento da consciéncia critica da realidade em que se encontram.

Para nos, democratizacdo da escola publica implica em propiciar 0 acesso e a
permanéncia de todo aluno em idade propria na escola; favorecer-lhe a apropriagéo critico-
social do saber e a sua formagdo consciente para o exercicio pleno da cidadania; ingresso do
professor mediante concurso publico; plano de carreira para o magistério; reformulagdo dos
cursos de formacdo para o magistério; formagdo continuada de professores; gestdo escolar
descentralizada, aberta & participacdo da comunidade no planejamento e nos processos
decisorios; autonomia da escola quanto & gestdo pedagdgica, administrativa e financeira, nos
limites das diretrizes gerais do sistema. Todos esses aspectos constituem o que entendemos
por uma educagéo de qualidade.

Paro (idem) se refere & educacdo para a democracia como elemento ausente nas
discussdes sobre qualidade do ensino. Registra a omisséo da escola na func¢éo de educar para
a democracia como a sua principal falha com relacdo & dimenséo social. Para tanto, faz-se
necessario um processo educativo que promova a interacdo entre sujeitos livres, que se
fomente a participagdo ativa e conjunta, decidindo situagGes de interesses comuns.

Padilha (2005) considera o diadlogo como um exercicio da democracia. O dialogo
critico conduz a uma educacéo politizada, consciente da realidade, permitindo a intervencéo

ativa do sujeito na defesa dos seus direitos e de suas necessidades. E pelo exercicio
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democratico, participando, dialogando, refletindo sobre o cotidiano, intervindo e decidindo
que a autonomia vai se constituindo. Nessa perspectiva, “ninguém é autbnomo primeiro para
depois decidir. A autonomia vai se constituindo na experiéncia de varias, inimeras decisoes,
que véo sendo tomadas” (FREIRE, 1997 apud PADILHA, 2005, p. 17).

Autonomia e liberdade s&o valores inerentes ao ser humano e como tal vdo sendo
formados nas relagbes interpessoais. A autonomia na escola € um exercicio democratico em
um espago publico, onde o grupo tem as possibilidades de responder aos desafios do cotidiano
sem a tutela de 6rgdos centrais, distantes da realidade. Tanto a autonomia como a liberdade,
sendo conquistas sociais, sao também relacionais.

No caso da escola que estd presa a um contexto social geral com o qual mantém
relagdo de interdependéncia, podemos concluir com Neves (2003 apud VEIGA, 2003, p. 99)
“gue assim como a liberdade ndo deixa de ser liberdade pelas relagdes interpessoais e sociais
que a limitam, a autonomia da escola n&o deixa de ser autonomia por considerar a existéncia e
a importancia das diretrizes basicas de um sistema nacional de educago”.

A propésito do Sistema Nacional de Educacéo, Saviani (1997) desenvolve uma andlise
sobre o tema a Lei da Educacdo. Refere-se ao substitutivo Jorge Hage que continha a
expressdo Sistema Nacional de Educagéo, sendo suprimido no substitutivo e no texto da Lei
com a justificativa de inconstitucionalidade do titulo por protagonistas que insistiram nessa
contradictio in terminis.

A fixagdo de uma LDBEN tem implicagdes com Sistema Nacional de Educagéo, pois
a educacdo em todo o pais, organizada segundo diretrizes comuns e sobre bases comuns
caracteriza um sistema.

O fato € que mesmo o titulo Sistema Nacional de Educagdo ndo estando presente na
Lei, a sua fixacdo ja caracteriza o Sistema Nacional de Educacdo com o qual se relacionam
reciprocamente os sistemas educacionais nas esferas municipais, estaduais e nas escolas. A
escola, portanto ndo deixa de ser autbnoma por considerar a existéncia e a importancia das
diretrizes basicas, seja do Sistema Nacional de Educacdo, seja do Sistema Estadual ou
Municipal.

Para nos, uma escola autbnoma possui identidade propria. Tende a se destacar pelo
empreendedorismo, lideranga, iniciativa, criatividade, determinagdo, decisdo, poder e
inteligéncia. Enfim, representa um grupo que “caminha com as proprias pernas”. Dado o seu
carater sistémico, a sua autonomia é relativa, porém é a expressdo de poder de um grupo no

modelo de gestdo democratica da escola.
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A autonomia escolar, conforme expGe Paro (op.cit.), se configura a partir de duas
dimensBes: autonomia pedagdgica e autonomia adminstrativo-financeira. Na autonomia
pedagdgica, face a dindmica do processo, a escola necessita de liberdade e flexibilidade para
decidir sobre a escolha de métodos adequados as suas particularidades e contetdos de ensino
a serem trabalhados. Necessita ainda adequar a proposta curricular as necessidades locais,
obedecidos os pardmetros de ordem geral. Quanto a autonomia administrativo-financeira,
cabe ao Estado prover a escola com 0s minimos recursos que € seu dever prover e a escola
fazer uso deles adequadamente, a partir de diretrizes gerais tracadas pelo sistema escolar.

Autonomia pedagdgica e autonomia administrativo-financeira sinalizam os caminhos
para se pensar na administracdo numa perspectiva democrética, voltada para os interesses da
vida escolar.

Lick (2006a) estabelece diferencas entre os conceitos de administragédo e de gestdo.
Na sua Otica, a gestdo ndo substitui a administracdo. Ao contrério, a autora amplia esse
conceito e o incorpora, chamando de gestdo administrativa. A gestdo acrescenta ao aspecto
racional e cientifico da administracdo, o aspecto humano e social ao privilegiar o carater vivo
e dindmico da organizagao, expresso na autonomia, nas relagdes interpessoais, na participagéo
coletiva, na inteligéncia organizacional, nas responsabilidades e poderes compartilhados.

Paro (1997) aborda os conceitos de administracéo e de gestéo escolar indistintamente.
Enfatiza a realizacdo dos fins educacionais, enquanto sentido Gltimo da administracéo,
devendo a escola prever mecanismos que possibilitem e estimulem a participagdo da
comunidade escolar e da comunidade em geral nas decisdes tomadas.

Faremos referéncia, neste estudo, aos dois conceitos indistintamente.

A consolidacdo democratica no interior da escola demanda um esfor¢o permanente de
todos e requer distribuicdo do poder e participacéo coletiva. Trata-se de um aprendizado, de
um caminho a ser construido em conjunto. Freire (1993, p.155) afirma que “ninguém caminha
sem aprender a caminhar, sem aprender a fazer o caminho caminhando, sem aprender a
refazer, a retocar o sonho por causa do qual a gente se pos a caminhar.”

A gestfio democratica na escola plblica é uma utopia possivel. E um exercicio que se
aprende exercitando, errando, acertando, fazendo e refazendo nas relagdes grupais. A medida
que o grupo participa do processo de gestdo, o poder também é compartilhado. Como pensa
Foucault (1995, p. 183) trata-se do poder onde ele é exercido no seu nivel mais elementar, no
cotidiano, isto ¢, “o poder funciona e se exerce em rede. Nas suas malhas, os individuos ndo
s circulam, mas estdo sempre em posicdo de exercer este poder e de sofrer sua agéo; nunca

séo o alvo inerte ou consentido do poder, sdo sempre centros de transmissao”.
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Todo individuo € fonte e efeito do poder, ndo cabendo a maxima da submissdo e de
alvo inerte do poder do outro. Portanto, na gestdo democratica da escola, aberta a participacéo
coletiva, os poderes subjetivos se entrecruzam, imprimindo for¢a ao grupo em diregéo aos fins
propostos.

A LDBEN prevé a construcdo do PPP e a integragdo escola-comunidade por meio dos
Conselhos Escolares como mecanismos de participagéo.

Conforme aponta Bordenave (1994), para a maioria das pessoas participagédo e
relacionamento entre os individuos é democracia. A participagdo é inerente a vida do homem.
Participamos da vida econbmica, politica, social, educacional. Ou participamos porque
sentimos prazer em realizar agdes com 0s outros, ou participamos porque sabemos que a
efichcia dos resultados depende de realizagbes conjuntas. O que tem caracterizado a
participacdo na sociedade capitalista € a passividade. A maioria da populacdo participa do
modelo politico-econdmico na condi¢do de consumidor passivo dos beneficios da sociedade.

Gandin (1998) chama a atencdo para as trés situagbes implicadas no conceito de
participacdo: simulacéo de participagdo, que € provocada pela manipulacdo das pessoas pelas
“autoridades”; aplicagdo de metodologias inadequadas; e falta de compreenséo do sentido real
de participacdo. Apresenta trés niveis em que a participacdo pode ser exercida: nivel de
colaboracéo, que ndo contempla o poder de decisdo; nivel de decisdo, o “chefe” decide o que
todos véao “decidir”; nivel de participa¢do ou construcdo em conjunto, o poder estad com todos,
todos crescem juntos, criam o novo e influem na transformagéo da realidade.

Entendemos com Gandin que, para o desenvolvimento pleno do potencial do homem
numa sociedade, ndo deve ser buscada uma participacdo colaborativa, nem de “decisdo”, mas
uma participacdo interventiva. Esta tem a finalidade de promover “a subida da populagéo a
niveis cada vez mais elevados de participacdo decisoria, acabando com a divisdo de fungdes
entre 0s que planejam e decidem |4 em cima e 0s que executam e sofrem as consequéncias das
decisdes ca embaixo” (BORDENAVE, op.cit., p. 34).

Na escola publica, a gestdo democratica passa pela participacéo ativa da comunidade
na escola, visto que “democratizar € a conquista de poder por quem ndo o tem” (GHANEN,
1998 apud LUCK, 2006, p. 58).

E no ch&o da escola que as acdes e relagdes se estabelecem, compartilhando poderes,
saberes e responsabilidades. De acordo com Liick (2006b), a comunidade escolar, professores,
alunos, funcionarios, pais e entorno, precisa ter vez e voz para envolver-se na construgéo do
PPP mediante didlogo e construcdo do entendimento da responsabilidade coletiva pelo todo

da escola, pela educagéo.
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Padilha (op.cit.) concebe o planejamento dialdgico na perspectiva da escola cidadd e o
associa ao PPP, que ele chama de planejamento socializado ascendente. Trata-se de um tipo
de planejamento participativo, diferindo apenas pelo seu carter ascendente, pela sua
amplitude. As decisOes tiradas no interior da escola, envolvendo a participacdo de todos
daquela comunidade podem influenciar nas decisdes e politicas educacionais em instancias
superiores.

Concordamos com o autor que essa concep¢do de planejamento e esse nivel de
participacdo na construgdo do PPP da escola representam um nivel de amadurecimento e de
poder do grupo capazes de influenciar nas decisGes e no planejamento de 6rgdos e de
instancias superiores.

O Projeto Politico Pedagogico representa um dos esteios de sustentacdo da gestdo
democrética da escola publica. E um instrumento vivo, dindmico porque a sua construgio é
compartilhada por todos. Longe de ser um documento burocratico, esta sempre na pauta das
discussdes, pois ndo é algo que se finaliza. E um processo continuo de planejamento,
execucgéo, avaliagdo, adendos e revisoes.

Demo (2004, p. 245) refere-se ao Projeto Pedagogico, afirmando que,

a construcdo de um projeto pedagdgico préprio insinua menos um produto
demonstrativo, do que o fazer e o refazer incessante da capacidade cientifica
dos professores, motivando-os a trabalharem coletivamente, a revisarem
sempre sua formacdo, a buscarem atualizacdo constante, a realizarem a
escola como obra comunitaria de todos, sob a lideranca competente do grupo
de professores.

Por ser um projeto da escola, o PPP representa 0s anseios, as expectativas, a
inteligéncia e a cultura do grupo, fazendo a diferenca. E a identidade da escola. Nessa
perspectiva, € necessdrio que se tenha clareza e que esteja na pauta das discussdes o
conhecimento da realidade escolar e da realidade maior, da relacdo de interdependéncia
dessas realidades, do sujeito concreto da escola, do que falta a realidade presente e do que se
sonha para a realidade futura, nos limites do sonho possivel. “E sonhar, mas sem deixar nunca
que o sol do sonho te arraste pelas campinas do vento. E sonhar, mas cavalgando o sonho e
inventando o ch&o para o sonho florescer” (MELLO, 1981, p. 53).

Entre o real e o ideal hA um caminho a percorrer, priorizando metas e agdes
realizaveis. Essas reflexGes convergem para as partes que, metodologicamente constituem o

Projeto. Gandin (op. cit.) se refere as partes de um projeto como marco referencial, que
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engloba o marco situacional, o marco doutrinal e 0 marco operativo; o diagndstico e a
programagéo.

No marco referencial, o marco situacional significa para o érgéo planejador, situar-se
no contexto maior; o marco doutrinal corresponde aos fins pretendidos, aos fundamentos
politico-filosoficos; o marco operativo refere-se a escolha de teoria pedagdgica que
fundamentara a pratica. O diagndstico é a parte que consiste no julgamento da realidade, no
levantamento das necessidades a luz do marco operativo e do marco doutrinal. Finalmente, a
programagéo contempla o conjunto das metas, dos objetivos e a avaliagéo.

Para a construcdo do PPP é necessaria uma fundamentacdo tedrico-pedagdgica para
subsidia-lo de forma compativel com as necessidades da maioria da populagdo. E preciso
também, o dominio das bases tedrico-metodoldgicas para dar suporte & concretizagdo das

concepcdes assumidas coletivamente. Conforme afirma Veiga (op.cit., p. 13),

0 projeto busca um rumo, uma direcdo. E uma agdo intencional, com um
sentido explicito, com um compromisso definido coletivamente. Por isso,
todo projeto pedagogico da escola €, também, um projeto politico por estar
intimamente articulado ao compromisso sociopolitico com os interesses reais
e coletivos da populagdo majoritaria.

Diante da dimensdo tedrico-metodoldgica e da dimensdo politica do projeto politico
pedagdgico, h4 que se mobilizar a equipe escolar para a busca permanente do conhecimento e
proporcionar-lhe situagdes que favorecam o aprender a pensar e a realizar o fazer pedagdgico
de forma coerente. Com o PPP a escola publica abre o seu espago para o debate, para o
dialogo critico, para a democracia.

A efetivacdo da gestdo democratica na escola publica passa pelos mecanismos de
participagdo de todos os envolvidos no processo educacional e pela relagdo escola-
comunidade. No Brasil, como resultado da cultura colonial que nos foi deixada, a escola
academicista e elitista se constitui em espago isolado da comunidade, indiferente & vida vivida
no seu entorno. Preocupa-se com o ensino classico das letras e dos nimeros, cujos resultados
sdo insatisfatorios, justamente por estar apartado da vida. Segundo Fernandes (1960, apud
HORA, 2005, p. 67),

em conjunto, as escolas ndo sdo instituicdes organizadas para servir as
comunidades, em interacdo construtiva com seus centros de interesses e de
atividades; elas visam, ao contrario, desenvolver aptidées e um estado de
espirito que da ao brasileiro letrado a comunicacdo de que ele ndo esta a
margem da “civilizacdo” e do “progresso”.
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Seguindo a premissa de um ensino sistematico, voltado para as técnicas de ensinar a
ler e escrever, desvinculado da vida, a educagdo caminhard na contramdo das répidas
transformacdes que ocorrem no meio social.

Além do PPP, a relagdo escola-comunidade, os 6rgdos colegiados e os conselhos
escolares sdo canais de participacdo necessarios a efetivacdo de uma gestdo democrética.
Compete ao gestor escolar buscar a parceria da comunidade, interessar-se pelos problemas
afetos a ela e em contrapartida, dar-lhe ciéncia dos problemas da escola para que
cooperativamente as solugdes sejam encontradas.

Em obediéncia a lei, 0 que ocorre nas escolas é a existéncia obrigatoria dos Conselhos
que tém a funcédo precipua de fiscalizar os recursos financeiros que sdo repassados da Unido
para as escolas. Os Conselhos séo implementados para estimular a participacéo das familias e
da comunidade, com fungBes voltadas também para as questdes pedagdgicas, sociais e
politicas que envolvem o cotidiano escolar e a comunidade em geral. Para Liick (2006b, p.
67),

esta participacdo pode ser promovida mediante atividades as mais diversas,
conforme sugerido pelos membros dos 6rgdos, como por exemplo: a)
participar da elaboragdo e acompanhamento do projeto pedagdgico da
escola; b) envolver-se na realizacdo de atividades pedagdgicas da escola; c)
participar de circulos de pais, para trocar experiéncias sobre a educagédo dos
filhos; d) apoiar iniciativas de enriquecimento pedagdgico da escola; €)
colaborar com acgdes de parcerias e trabalho voluntério na escola; f) auxiliar
na promoc¢do da aproximacgdo entre escola e comunidade; g) participar da
gestdo de recursos financeiros da escola.

Os Conselhos sdo 6rgdos importantes quanto a divisdo de responsabilidades e
autoridades, mediante diversas atividades conforme aquelas explicitadas por Lick. Porém, na
visdo de Paro (op.cit.) o Conselho Escolar encontra sérias dificuldades para se constituir como
instancia colaboradora nos processos diretivos, dentre elas, a atuagcdo do conselho com énfase
na face burocratica em detrimento da face politico-filoséfica.

Segundo o autor, o conselho precisa pautar suas acdes com base nos fundamentos
politico-filosoficos da escola, no reconhecimento do aluno que a escola tem, no tipo de aluno
que ela deseja formar e no reconhecimento da realidade da qual esse aluno participa e ira
participar. A vontade democratica deve anteceder e guiar as a¢des do conselho bem como as
acdes no interior da escola e desta na relagdo com a comunidade. A impreciséo na defini¢éo
de fungdes do conselho leva o diretor a concentrar em suas mé&os todas as agdes, passando o

conselho a depender da vontade do diretor. Ideal seria dotar o conselho de fungdes
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semelhantes as do diretor, porém, o cotidiano da escola exige decisdes urgentes para as quais
um conselho com um ndmero elevado de participantes torna-se lento e inoperante. A fraca
participacdo dos varios setores da escola e da comunidade nas reunibes por falta de tempo;
falta de locais e horérios adequados; timidez; baixa auto-estima e falta de conviccdo da
importancia da participacdo também contribuem para a que a comunidade se coloque
distanciada das acoes.

Na sua visdo, para melhorar a atuacdo dos conselhos uma medida é conscientizar o0s
pais da importancia de sua participagdo; implantar um sistema de avaliagdo da escola pelos
usuérios; redimensionar as reunifes com as familias, propondo dialogo sobre os problemas da
escola e de politica educacional, fornecendo-lhes subsidios para melhor orientar e estimular os
filhos nos estudos.

Conforme o autor, a elei¢do de diretores, movimento iniciado na década de 1980 que,
por decisdo judiciéria sobre a sua inconstitucionalidade, interrompeu o processo, representa
outra forma de participacdo da familia nos processos diretivos da escola. Entretanto, o
argumento de que a eleicdo de diretores representa um evento que democratiza néo tem sido
comprovado. Esse processo ndo neutralizou as préticas clientelistas que eram exercidas por
politicos, passando a fazer parte do interior da escola, no processo de elei¢éo e no exercicio
do mandato. Tampouco eliminou o autoritarismo que caracteriza uma cultura, cuja eleicdo em
si ndo é capaz de modificar. Além disso, os agentes da escola passam a exigir contrapartida
pessoal em fungdo do apoio dado & eleicdo. Uma outra questéo é o corporativismo, onde um
grupo em troca do apoio a determinado candidato busca favorecimento em detrimento da
maioria. Finalmente, o diretor eleito termina solitario, sem a cooperagdo do esforco humano
coletivo da escola.

O autor afirma que o autoritarismo na escola pode ser constatado na resisténcia de
professores e diretores em aceitar, por exemplo, a instalagdo de Grémios Estudantis, que
representam um canal de participagdo influente. Trata-se de um espago de vivéncias
democréticas, explicitadas por meio do didlogo, da cooperacdo, da criatividade, da
consciéncia politica, das atividades culturais e de lazer e do poder de deciséo.

Segundo Grécio e Aguiar (2001, p. 81) “o grémio € um espago coletivo, social e
politico, de aprendizagem da cidadania, de construcdo de novas relagdes de poder dentro da
escola, ultrapassando as questdes administrativas e interferindo no processo pedagdgico”. O
grémio tem o poder de colaborar com a diregdo da escola, refletindo sobre as questdes do
cotidiano de interesse coletivo e apresentando propostas para melhoria do processo e dos

resultados. A organizacdo do grémio € facilitada quando a escola j& vivencia a gestdo
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democrética e quando ele surge autonomamente sem a interferéncia de outros segmentos. O
nivel de participagdo do aluno no grémio depende do nivel de envolvimento do grupo familiar
ao qual pertence, nos movimentos sociais. Uma forma de envolver os alunos e estimula-los a
se organizarem em agremiacOes é abrir um amplo debate sobre o tema nas escolas.
Consideramos que o PPP e os Conselhos Escolares ou Orgaos colegiados associados a
relacdo escola-comunidade sdo mecanismos de sustentagcdo do processo democratico e como

tal devem ser perseguidos e vividos numa perspectiva de escola pablica cidada.
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CAPITULO 3

TEORIA DAS REPRESENTACOES SOCIAIS

O homem é um ser de relagdo. Lida com informacdes, pessoas, idéias, opinides,
crencas, valores, religido e problemas que o desafiam. Para compreender o0 mundo e nele se
conduzir, elabora representagbes em parceria com seus pares que participam da realidade
comum. A representacdo é, portanto, produto da acdo do homem: ao mesmo tempo em que
construimos a representacdo na préatica vivida, aplicamos esse saber construido na orientacéo
de nossas praticas.

A gestdo escolar, objeto deste estudo, é fruto da acdo humana e se processa na
instituicdo escolar. Conceitos, politicas, diretrizes e normas afetos ao objeto, entre outros
aspectos, sao interpretados e ressignificados pela equipe técnico-pedagdgica como forma de
compreender e de encaminhar a propria prética gestionaria.

Buscar os indicios das representagdes sociais de gestdo escolar produzidas por
diretores, professores e coordenadores pedagdgicos de uma escola de Ensino Fundamental e
Médio localizada no Municipio de Maricd, Estado do Rio de Janeiro, é relevante para
compreender como se processam as relagdes entre diferentes atores sociais da escola assim
como sua indicagdo como referéncia de gestdo democrético-participativa pela Secretaria
Municipal de Educacéo.

A Teoria das Representacdes Sociais foi elaborada por Serge Moscovici, em 1961,
renovando o conceito de representacdo coletiva criado por Durkheim. Para Moscovici, a
nogdo de representagéo coletiva era mais apropriada num contexto social menos complexo e
nas sociedades modernas, plurais e suscetiveis a rapidas mudancas, a no¢éo de representacdes
sociais responde mais apropriadamente aos desafios da realidade. Elas sdo dindmicas e
heterogéneas consoantes a diversidade cultural e a diversidade de mundos que integram a
sociedade.

Moscovici considera que as representacdes sociais se originam das comunicagdes
entre as pessoas no seu dia a dia. O conceito de representacdes sociais expressa a
inclusividade de outros tantos conceitos, além de outros tantos elementos que entram na
composi¢do do seu conteudo. Trata-se de um conhecimento prético, pois tem origem no
cotidiano do individuo, nas relacbes interpessoais, contemplando desta forma, o individual e o

social. Comungamos com Sa (2002) ao declarar que o termo representagdes sociais foi criado
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para designar um conjunto de fendmenos, o conceito que os engloba e a teoria construida para
explicé-los, circunscrevendo um vasto campo de estudos psicossocioldgicos.

Jodelet (2001, p. 22) conseguiu decompor a generalidade e a complexidade do termo
ao definir as representagdes sociais como “uma forma de conhecimento socialmente elaborada
e partilhada, com um objetivo prético e que contribui para a construgdo de uma realidade
comum a um conjunto social”. Para a autora, as representagdes sociais orientam, organizam e
expressam as condutas e as comunicagdes dos grupos, sendo um tipo de conhecimento
fundado na prética, pela prética e para a prética.

O homem comum, em conexd& com o mundo material e social, cria representacdes
dos objetos dessa realidade na rotina do seu dia-a-dia, mediado pelas relacdes interpessoais
como forma de compreender o mundo, orientar-se nele, desafia-lo e transforma-lo.

Nas relacfes grupais, o individuo constréi a sua identidade e participa da construcéo
da identidade do grupo. As subjetividades e as objetividades constroem-se mutuamente, numa
acéo reflexiva. Neste sentido, representacdes sociais e processos grupais sdo relacionais. Nas
comunicacgdes intragrupais, pessoas e grupos difundem e definem suas identidades,
expressam-se, produzem sentidos em relagdo aos objetos e promovem as transformacdes
sociais.

Conforme expde Jovchelovitch (2002), o sujeito tem a tarefa de elaborar permanente
tensdo entre o mundo constituido e o esforgo para ser sujeito, aquele que compreende o
mundo, compreende-se a si, age sobre 0 mundo. As representagdes sociais se constituem no
espago publico, na intersubjetividade através da comunicacdo e nas préticas sociais, ou seja,
através da Cultura. Na interagdo do Eu com o Outro formam-se as identidades individual e do
grupo. Os limites ou as fronteiras que a intersubjetividade impd&e, possibilitam a producéo dos
sentidos e da diferenca, numa demonstragdo da criatividade e da capacidade transformadora
dos sujeitos sociais.

Refletindo sobre o conceito de representacdo social, Spink (1993) aponta para a
interdisciplinaridade que é inerente a essa forma de conhecimento e para 0 seu carater
transdisciplinar, visto que ela procura dialetizar o individual e o coletivo, antes considerados
como fendbmenos distintos. Partindo do principio de que o homem se manifesta em sua
totalidade, acionando a sua tridimensionalidade (dimensGes: bioldgica, psicoldgica e
histdrico-social) de forma integrada, a nocdo de representagdo social interessa a todas as
ciéncias e em especial a Psicologia Social que a originou como teoria.

Farr (2002) apresentou a histdria da Teoria das Representacdes Sociais, recorrendo a

autores anteriores a Segunda Guerra Mundial, que desenvolveram teorias em Psicologia
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Social e distinguiram entre dois niveis de fendmenos: nivel do individual e nivel do coletivo
(cultura ou sociedade). Demonstrou porque a Teoria das Representagdes Sociais, originada na
Europa é polémica no contexto da Psicologia Social Moderna da América do Norte. A maior
parte da pesquisa em Psicologia Social na América do Norte € de carater individualizante, ao
passo que o campo de estudos das RepresentagBes Sociais contempla as multiplas dimensdes
do humano.

Num esquema adaptado de Jodelet, Spink (op.cit.) destaca os dois principais eixos do
campo de estudos das representacbes sociais como maneira de demonstrar a
transdisciplinaridade ai implicita. No primeiro eixo, as representagdes constituem formas de
conhecimento pratico voltadas para a compreensdo do mundo e para a comunicacdo. No
segundo eixo, elas surgem como construcbes de sujeitos sociais frente aos objetos
valorizados, a partir dos seus interesses e das suas necessidades imediatas.

Como forma de conhecimento prético, as representacdes sociais integram a corrente
dos estudiosos do senso comum em contraste com 0s estudiosos classicos do conhecimento
formalizado. Uma terceira corrente dedicada ao estudo dos saberes enquanto saberes procura
superar a ruptura entre a ciéncia e 0 senso comum, mostrando que ambos sdo construgdes
sociais e que para além das idéias formalizadas em disciplinas, encontra-se a teia de
significados que sustenta nosso cotidiano e a sociedade.

Em relacdo ao segundo eixo do campo de estudos das representagdes sociais
destacam-se dois aspectos: a posicdo do individuo na sociedade. O individuo ndo é
determinismo do social, mero produto, nem livre agente, com prevaléncia de seus desejos e de
suas decisdes. Busca um posicionamento integrador que concilia a criatividade subjetiva com
as condices historico-sociais. O segundo aspecto relaciona-se a subjetividade manifesta que
traz a tona a afetividade. As representacOes sdo expressdes cognitivas permeadas pelo afeto.

As representacOes sociais sdo construcdes porque a relagdo do sujeito com o objeto é
mediada pelos seus referentes. O objeto ndo € meramente reproduzido e sim, interpretado.
Elas s&o estruturas dindmicas porque séo apreendidas no contexto das comunicagdes sociais.
Entretanto, os estudos revelam a co-existéncia de permanéncias e novidades no campo
estruturado das representagdes sociais que abrange a teia de significados construidos pelo
homem ao longo da historia.

Face a diversidade e & contradicdo que caracterizam as representacdes sociais remete-
se ao seu estudo enquanto nucleo estruturante. Como processo, entendido ndo como
processamento de informagdes para construcéo de teorias, mas como praxis, tendo em conta a

funcionalidade da representacdo na ordenacdo da realidade social. Destaca-se entre outras, a



43

funcdo de familiarizagdo com a novidade (funcdo cognitiva), sendo evidenciados os dois
processos apresentados por Moscovici: a ancoragem e a objetivagdo, que geram as
representacoes.

Nesta perspectiva, a autora situa a Psicologia Social na condi¢do de ciéncia que
procura superar a dicotomia individual e coletiva, concebendo a individualidade como
estrutura estruturada e potencialmente estruturante. O individuo se assujeita na realidade
social, mediado pelas comunicagdes que circulam nas relagbes grupais. Desta forma, numa
relacdo dialética com o mundo, ele se estrutura e se constitui em um agente estruturante da
realidade. Ele atua na “construcéo social da realidade” (cf. BERGER; LUCKMANN, 2000).

A realidade da vida cotidiana apresenta-se dada, objetivada como resultado da
construcdo intersubjetiva através da linguagem. Por ser ordenado e coerente esse mundo
comum é compreendido pelos sujeitos que nele existem e tém seus projetos de trabalho. A
realidade da vida cotidiana se constroi mediante pensamentos e acbes dos homens comuns,
que se processam nas objetivagOes e significagdes subjetivas, ou seja, nas representagdes
sociais. As representagdes sociais sdo, portanto, estrutura e processo.

Da estrutura da representacdo social encarregou-se Abric (1998) com a criagdo da
Teoria do Nucleo Central. Para ele, a representacdo social é um conjunto constituido de
informagBes, crengas, atitudes e opinides acerca de um dado objeto. Esse conteldo é
estruturado, organizado pelo nucleo central, que se encarrega de integrar em um todo
unificado os elementos da representacdo social, imprimindo-lhe sentido. Em torno do ndcleo
central organizam-se o0s elementos periféricos que respondem pela objetividade, pela
adaptacéo integradora da representagdo ao contexto e como primeira instancia onde se operam
as transformacodes de uma representacéao.

Abric cuidou da abordagem estrutural da representagdo ao passo que Moscovici, 0
precursor da teoria, dedicou seus estudos aos processos de produgéo das representacoes. Para
Moscovici (2005) as representacdes sociais tém como objetivo abstrair sentido do mundo, o
que envolve elaboragdo conceitual por meio de processos cognitivos. Retornam ao mundo,
impondo-lhe uma ordem e percepgdes que o reproduzem significativamente. Elas possuem
duas faces interdependentes: a face iconica e a face simbolica. A cada conceito ou idéia
corresponde uma imagem e vice-versa. O autor distingue entre universos reificados e
universos consensuais para situar as representagdes sociais numa sociedade pensante. Os
universos reificados sdo apartados da vida cotidiana. S&o circulos fechados, cuja
acessibilidade depende do grau de competéncia e mérito de cada um. Ao contrario, oS

universos consensuais sdo constituidos pelas representacdes sociais, forma de saber acessivel
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as pessoas que partilham do mesmo universo, pois emerge delas para elas em conformidade
com 0s seus interesses imediatos.

As pessoas ao compartilharem de um mundo conhecido, sentem-se “em casa”, seguras
de si, mantendo o dominio da situacdo. O novo ou o estranho inserindo-se “nessa casa”,
desestabiliza, ameaca, desafia. Ao introduzir os conceitos de familiar e nao-familiar,
Moscovici (op.cit) veio esclarecer que o novo é a mola propulsora da criagdo da
representacdo, cuja finalidade é tornar familiar algo que é estranho nos universos consensuais.
Para a transformacao de palavras ndo-familiares, idéias ou seres, em palavras atuais, reais, ele
apresenta os dois mecanismos do processo cognitivo que sdo acionados nessa construgéo: a
objetivacédo e a ancoragem.

A ancoragem consiste na integracdo do pensamento novo a esquemas de pensamento
pré-existentes (JODELET, op. cit.). Segundo Moscovici (op.cit, p. 61), ancorar € classificar e
nomear “coisas que ndo séo classificadas e que ndo possuem nome sdo estranhas, nédo
existentes e a0 mesmo tempo ameagadoras”. Conforme Spink (op. cit., p. 37), “a ancoragem
refere-se a insercdo orgénica do que é estranho no pensamento ja constituido. [...] Ancoramos
o desconhecido em representagdes ja existentes. [...] A ancoragem é feita na realidade social
vivida, ndo sendo, portanto, concebida como processo cognitivo intra-individual”.

Entendemos que as pessoas, ao receberem a multiplicidade de informagdes novas,
aproximam-nas de algo que lhes é familiar, dos seus referentes. Descontextualizam,
desconstroem, simplificam, formatam o objeto novo e o integram aos esquemas cognitivos
existentes, que também sdo transformados. O familiar é naturalizado, definido, constituindo-
se em um saber influente.

A objetivacdo consiste em uma operagdo imaginante e estruturante, pela qual se da
uma forma — ou figura — especifica ao conhecimento acerca do objeto, tornando concreto,
quase tangivel, o conceito abstrato, como que “materializando a palavra” (JODELET, 1984,
apud SA, 2002, p. 47). Spink (op. cit, p. 37) explica que “a objetivacio ¢é essencialmente uma
operacdo formadora de imagens, o processo através do qual nogdes abstratas séo
transformadas em algo concreto, quase tangivel”.

Segundo Moscovici (op. cit., p. 71-2), a “objetivacdo une a idéia de ndo-familiaridade
com a de realidade, torna-se a verdadeira esséncia da realidade. [...] Objetivar é descobrir a
qualidade iconica de uma idéia, ou ser impreciso; é reproduzir um conceito em uma imagem”.
Em outras palavras, a objetivagdo consiste na exteriorizagdo imagética do objeto idealizado
subjetivamente. E 0 mecanismo cognitivo que concretiza um ente abstrato.

A ancoragem mantém a memdria em movimento, num trabalho voltado de fora para
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dentro. A objetivagdo é direcionada para 0 mundo exterior. A sua fungdo é tornar as coisas
conhecidas a partir do que ja é conhecido. E a socializagdo do saber. E influenciar os outros
com o conhecimento influente constituido pela ancoragem. “E transformar a palavra que
substitui a coisa na coisa que substitui a palavra.” (MOSCOVICI, op. cit., p.71).

Conforme Moscovici (op.cit.), diante do vasto repertorio de palavras que circulam na
sociedade, somos instados a liga-las a imagens para transforma-las em realidade. Porém, nem
todas as palavras sdo passiveis de tal correspondéncia, seja porque as palavras lembradas séo
tabus, seja por insuficiéncia de imagens facilmente acessiveis. Neste raciocinio, o autor criou
0 que chamou de nucleo figurativo para designar um complexo de palavras que reproduzem
um complexo de idéias. E a integragio das imagens que foram selecionadas pela capacidade
de serem representadas.

No processo de objetivagdo, recorremos ao estoque de imagens que foram
cognitivamente armazenadas para enquadramento da idéia com a respectiva imagem de modo
a torné-la visivel. Ancoragem e objetivacdo ndo se caracterizam como processos estanques.
Ao contrério, sdo intercambidaveis e consequlientes.

Segundo Jodelet (op. cit.), a objetivacdo e a ancoragem explicam a estruturacdo das
representacdes, contemplando desta forma, o aspecto constituinte (0s processos) e 0
constituido (os produtos ou contetidos). As nogdes ancoradas subjetivamente nas relacoes
sociais sdo transformadas em saber coletivo pela objetivacéo, pois o conhecimento para ser
comunicado e permanecer vivo na sociedade, deve ser um pensamento em imagem,
objetivado.

Para uma aproximacao das representacdes sociais nos seus mais diferentes niveis de
complexidade adotaremos, neste estudo, a abordagem processual proposta por Moscovici e
aprofundada por Jodelet, visto que estamos interessados no conteido e no processo das
representagdes sociais.

Embora o movimento de descentralizagdo e construgdo da autonomia da gestdo
escolar, no Brasil tenha iniciado na década de 80 e se intensificado na década de 90, fez-se um
levantamento® das producBes relacionadas ao tema tratado neste estudo, no periodo de 2000
até a presente data. Utilizou-se desse pard@metro por entender que é um tempo necessario para
uma acomodacdo e solidez das novas idéias. Verificou-se a existéncia de 32 Dissertagdes, 33
Teses e 89 Periddicos relacionados & Administracdo Escolar; 10 Dissertacdes, 6 Teses e 61

Periodicos relacionados a Gestdo Escolar. Sdo produgBes que ndo adotam o referencial

° A busca foi realizada nos seguintes enderecos eletronicos: http://www.scielo.org; http://www.google.com;
http://servicos.capes.gov.br; http://teses.usp.br; http://rbep.inep.gov.br.
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tedrico-metodoldgico das Representacdes Sociais.

Foram encontrados também, trabalhos que se aproximam deste estudo por se tratarem
de representaces sociais de professores, gestores e administradores escolares acerca do
mesmo objeto.

Franco e Varlotta (2004), por exemplo, tiveram como objetivo caracterizar as
representagdes sociais que professores de ensino médio constroem acerca de aspectos
relacionados ao espaco publico, & gestdo escolar e a préatica pedagdgica. Os resultados
apontam para uma representacdo da escola publica como um espaco de caréncias nunca
supridas pelo poder publico. O sentimento negativo que se manifesta na representagdo,
inviabiliza a visdo de melhoria do ensino, repercutindo em atitudes e comportamentos na
escola e na sala de aula.

O trabalho de Madeira e Madeira (2002) investigou a representacdo social do
administrador escolar e do gestor pedagdgico acerca das concepgdes de administrador escolar
e de gestor escolar. Concluiu-se que as rotinas burocréticas e as providéncias de manutencdo
da escola absorvem maior tempo e atencéo dos dirigentes do que o processo educativo em si.
Falta preparo tedrico-metodoldgico e técnico aos dirigentes e os professores demonstram uma
reacdo de oposi¢do aos diretores, como numa reproducéo da relagéo patréo-operario.

Faria (2000) objetivou captar as representacdes sociais de gestdo escolar bem como
investigar sobre semelhancgas ou diferencas de representagdes a partir dos fatores formagéo
pedagdgica e experiéncia de gestdo. Concluiu que a representacdo social de gestdo esta
polarizada em torno de dois nucleos tematicos: gestdo fungdo x gestdo processo. A
representacdo estd em processo de transformacao, pois os dois pdlos sintetizam as concep¢des
tradicional e moderna de gestdo. A atitude dos sujeitos é positiva em relacdo ao objeto “novo
modelo de gestdo”. A representacéo social de gestdo, para todos os sujeitos, esta associada a
“compromisso” e “participagdo”.

Marques (2003) buscou apreender como um objeto da politica, a elaboragéo do Projeto
Politico Pedagdgico, ganha materialidade na escola, local de sua implantagdo. Buscou-se
verificar como o PPP é entendido, sua relagdo com a constru¢do da autonomia da escola, além
do seu papel na instituicdo das relagcbes democréaticas no cotidiano escolar. Nas representacoes
sociais dos dirigentes, o PPP é concebido como o “organizador da escola”. A representacao
social dos dirigentes indica que a principal caracteristica da escola autbnoma € a participagao
da comunidade na gestdo da escola. A autonomia é representada ainda como liberdade
relativa da escola quanto & utilizacéo dos recursos a ela destinados e a resolugdo de questdes

do cotidiano. As representagdes sociais dos professores sobre autonomia ancoram-se na
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redefinicdo das determinagdes da Secretaria de Educagdo; na possibilidade da escola resolver
coletivamente os problemas enfrentados. A escola autdnoma supbe a participagdo da
comunidade escolar na gestdo e na construgdo da sua identidade.

Esses trabalhos indicam uma afinidade com o presente estudo a medida que lidam com
0 mesmo objeto, com fundamento na teoria das representages sociais. A pesquisa aqui
desenvolvida objetivou investigar, na abordagem processual, a representacéo social de gestéo
escolar produzida por professores e equipe diretiva de uma escola publica de Ensino
Fundamental e Médio, do municipio de Marica - RJ. O seu diferencial reside no campo da

pesquisa, nos sujeitos pesquisados e nos sentidos atribuidos & gestdo escolar.
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CAPITULO 4

REPRESENTACOES SOCIAIS DE GESTAO ESCOLAR

Na pesquisa qualitativa realizada, o pesquisador manteve contato direto e interativo
com o ambiente natural e com a situagdo de investigagéo, buscando entender a dindmica das
relagdes no cotidiano e compreender o sentido da experiéncia para os sujeitos numa situagéo
particular, isto é, a implantacdo de gestdo participativo-democrética na escola em foco. O
pesquisador teve, também, o cuidado de perceber o sentido que os sujeitos ddo as coisas e as
informacOes prestadas e a partir destas empreender a interpretacdo do objeto estudado
(NEVES, 1996).

Para seguir o percurso tedrico-metolégico desta pesquisa, adotou-se a abordagem
etnogréfica, face a sua conformidade com o fundamento tedrico, com objetivo e o problema
de investigacdo, pois “a etnografia visa apreender a vida, tal qual ela é quotidianamente
conduzida, simbolizada e interpretada pelos atores sociais nos seus contextos de acdo.”
(SARMENTO, 2003, p.153). Na visédo de Rockwell (1989, p.45), “a etnografia propde-se a
conservar a complexidade do fendmeno social e a riqueza de seu contexto peculiar.”

Durante o estudo, o pesquisador manteve-se interessado no processo dindmico da
gestdo escolar cotidiana do grupo pesquisado. A interagdo do pesquisador com 0s sujeitos
pelo periodo de um ano e meio, possibilitou-lhe inferir resultados que revelaram as
representacdes sociais de gestdo escolar produzidas pelos professores e equipe diretiva da
escola pesquisada. Como uma caracteristica da etnografia, diferentes métodos de coleta de
dados foram utilizados: questionario, entrevistas, observacdo participante e anélise
documental.

A observacdo direta das atividades do grupo estudado, as respostas dos questionarios e
as entrevistas dos informantes para captar suas explicagcdes e interpretacdes do que ocorre
nesse grupo foram conjugadas com a analise de documentos para efeito de cruzamento da
informacdo recolhida e consequente “confirmagéo” de um determinado fato, acontecimento,
informacdo ou interpretacéo.

A nossa inser¢do e permanéncia no campo da pesquisa ocorreram sem traumas,
receios e constrangimentos. O grupo manteve-se receptivo e solicito. Percebemos

naturalidades nas acdes e nas informacgdes prestadas. Porém, fato que é lugar comum a todo
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pesquisador, sobretudo quando se trata de uma pesquisa qualitativa, esbarramos com alguns
dilemas ligados ao principio de neutralidade cientifica. Estar dentro e estar fora do ambiente;
fazer-se sujeito do grupo sem ser do grupo; estar proximo e estar distante; interagir sem emitir
juizos de valor sobre o grupo; cuidar para interrogar mais do que ser interrogado. Estas foram
algumas situagdes que precisamos driblar na travessia do trabalho. As situages embaragosas

do trabalho ndo desmereceram o estudo. Na visdo de Sarmento (2003, p.154),

a investigacdo etnografica das escolas pode constituir-se no dispositivo da
mudanca das praticas, nomeadamente porque, ao incidir sobre as
representacdes e interpretacbes da acdo pedagdgica e organizacional,
favorece a apropriacdo pelos(as) professores(as) e pelos outros membros da
organizacao escolar dos sentidos da acéo, permitindo a promocéo de formas
de intervencao mais reflexivas e criticas.

De fato, os dilemas encontrados no decorrer da pesquisa foram menores ante a
importancia dessa abordagem, uma vez que 0s sujeitos do universo pesquisado, sabedores dos

sentidos de suas a¢des, puderam pensar criticamente sobre elas.

4.1 - A ESCOLA E SEU ENTORNO

A instituicdo escolar onde foi realizada a pesquisa de campo esta situada no municipio
de Marica, Estado do Rio de Janeiro, e foi escolhida por ter sido indicada pela Secretaria
Municipal de Educagdo como referéncia de gestdo democratico-participativa. Tal indicaco
tem provocado inimeros comentérios relacionados a dire¢do, organizacdo, corpo docente,
qualidade de ensino, entre outros fatores, proferidos por professores, alunos, responsaveis e
comunidade, o que € valioso para buscar as representacdes sociais de gestdo escolar pela
produzidas equipe técnico pedagdgica da escola, uma vez que as representacdes sociais sdo
uma forma de conhecimento elaborado por determinado grupo sobre um objeto social
relevante.

O municipio de Maric& possui uma area total de 342 km? e populagéo de 105.294
habitantes, de acordo com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2007) . Limita-se ao norte com os municipios de Itaborai e Tangué; ao sul com o municipio
de Niter6i e com o Oceano Atlantico; a leste com o municipio de Saquarema; e a oeste com o
municipio de S&o Gongalo. A RJ 106 é sua principal via de acesso, estando 60 km distante do

Rio de Janeiro. E o 5° maior municipio em extensdo territorial e se divide em trés distritos:

0 ver www.ibge.org.br.
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Marica, Inod e Manoel Ribeiro, além de possuir diversos bairros e localidades.

A escola se situa no bairro denominado Centro, que tem sua origem no nucleo de
colonizacdo mais importante do municipio, entre outros que se espalharam pela regido em
zonas pesqueiras ou em torno de fazendas e que deram origem a Maricé.

O povoamento da regido litordnea teve inicio apds a distribuicdo de Sesmarias, mas
sua colonizagéo se concentrou em S&o José de Imbassai, na Fazenda de Sdo Bento, em torno
da lagoa, fundada por monges beneditinos do Rio de Janeiro, representando o maior latifindio
maricaense com 1750 alqueires. Na fazenda havia uma sede em estilo colonial, a capela de
Séo Bento, e uma hospedaria beneditina. Apesar de ser um marco histérico para Maricd, hoje
ndo h4 vestigios desta fazenda.

Em busca de um clima mais saudavel, a populagéo que se concentrava no nucleo de
Séo José de Imbassai, espalhou-se para o outro lado da lagoa, onde hoje se ergue a sede do
municipio, o Centro de Maric4, e onde se encontram mais de um terco da populacao,
aproximadamente 36.531 pessoas (IBGE, 2007). Embora as ruas do bairro sejam em sua
maioria pavimentadas e os servigos de iluminacéo e &gua satisfatorios, o saneamento bésico é
ainda precério. Avizinhando-se do Centro, as margens do rio Mumbuca e da lagoa da Barra,
moram pessoas muito pobres.

Criada por Lei Municipal, originalmente a escola destinava-se ao segundo segmento
do Ensino de 1° Grau (5% a 8?2 série) e de 2° Grau. Sua criacdo ocorreu no inicio dos anos
oitenta, época em que havia grande nimero de concessdo de bolsas de estudos concedidas
pelo poder publico as escolas particulares, como medida para encerramento da distribui¢do
destas bolsas.

Durante a década de oitenta, foi autorizada a ministrar o ensino de 52 a 82 série e de 2°
Grau com diversas habilitagBes, tais como técnico em Secretariado, Edificacdo e
Contabilidade, Bésico em Construgdo Civil e Formagdo de Professores especifica para o
Ensino de 12 a 42 séries. Estes cursos profissionalizantes foram mantidos até o advento da Lei
de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, Lei n® 9394/1996, quando foram desativados
para ceder espago para atender a demanda por matricula no 1° Grau, prioridade dos
municipios.

A escola conta hoje com 946 alunos distribuidos em 25 turmas do Ensino
Fundamental, funcionando nos turnos da manha e tarde e 422 alunos distribuidos em 13
turmas do Ensino Médio, sendo uma turma no turno da tarde e 12 turmas no turno noturno.
Possui 175 funciondrios, sendo 76 professores regentes, 12 professores licenciados, 34

professores em funcdes extraclasses, 42 membros de apoio administrativo e 11 elementos da
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equipe diretiva (1 Secretario Escolar; 4 Diretores; 3 Orientadores Pedagogicos; e 3

Orientadores Educacionais).

4.2 - DA INAUGURAGCAO AOS DIAS ATUAIS

O funcionamento da escola teve inicio no ano de 1983. A primeira diretora assumiu o
cargo por indicacdo e o seu mandato perdurou até 1986, data em que se afastou para assumir a
Pasta da Secretaria Municipal de Educagéo e Cultura.

A segunda diretora foi escolhida pelos corpos docente e discente da escola. Seu
mandato teve a duracdo de dois anos e meio, e foi em sua gestdo que ocorreu a primeira greve
de professores que reivindicavam aumento de salarios e fim de demissdes por acumulacéo
indevida.

Nessa mesma época, a Associacdo de Professores transformou-se em Sindicato,
contribuindo para o fortalecimento da classe na luta por seus direitos. A organizagcdo do
Sindicato dos Professores do Municipio de Marica, o movimento de greve da classe e o inicio
da eleicdo de diretor de escola ocorreram na década de 80, momento em que 0S movimentos
sociais, sindicais e académicos tiveram grande importancia no cenario politico brasileiro
devido ao potencial de transformagéo que traziam (BARBOSA, 2007).

A primeira elei¢do para diretor ocorreu no final da década de oitenta. Porém, o prefeito
ao assumir o executivo municipal em 1989, ignorou o resultado alegando ndo haver
dispositivo legal que regulamentasse a eleigdo para diretor e indicou a terceira diretora, que
enfrentou naquele ano grandes resisténcias por parte do corpo docente da escola, conforme

seu relato:

Lamento muito que alguns professores ndo estavam totalmente integrados,
pois maiores seriam as condi¢bes de conquista para a escola. Quem
permanece a margem, além de constituir-se um peixe fora d’agua, conturba a
caminhada, pois ao invés de somar esforcos, torna-se um fardo que precisa
ser carregado. [...] No final de 1989 houve a eleicdo para diretor com
mandato de dois anos letivos. [...] Fiquei muito orgulhosa de participar de
uma escolha democratica. Agora diretora eleita, deixaria de ser vista como
intrusa e sim como uma profissional de educacdo. Confesso que o ano de
1989 foi bastante dificil. Alguns professores foram dispensados por
acumulacéo indevida de cargo. Fato que eu ndo tive nenhuma participacao,
pois ja os encontrei na escola.

Esta diretora concorreu & eleicdo com outras duas chapas, sendo eleita com 55% dos

votos. Seu mandato perdurou até 1992 e em sua gestdo foi inaugurada uma biblioteca,
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iniciado o Curso Técnico de Contabilidade, o 1° Grau noturno e instituida a Associacdo de
Assisténcia ao Educando.

A quarta diretora foi reconduzida por elei¢do direta para cumprir o segundo mandato
na escola, no periodo de janeiro de 1993 a dezembro de 1996. Em 1994, na abertura da 5%
Feira Integrada, a fala de professora que fora Secretéria de Educagdo a época da inauguracéo

da escola expressa 0s objetivos que a institui¢do se impunha:

Construimos a escola para atender alunos de 5% a 82 série, responsabilidade
do municipio e oferecer o curso de 2° grau para aqueles que nao dispunham
de recursos para custear seus estudos em escolas particulares. Para isto,
incluimos no orcamento da Educacdo recursos acima dos obrigatérios por
lei, para atender ao 1° Grau e pudemos ter autorizacdo da SEE/RJ para
funcionar o 2° Grau, pois nada estdvamos devendo ao 1° Grau e somente
fazer crescer a educacdo maricaense. Construimos esta escola como se
estivéssemos cultivando uma flor e tendo a certeza que esta flor se
transformaria num imenso jardim para perfumar o municipio. No dia de sua
inauguracdo disse em meu discurso: Estou certa que esta fonte jorrard uma
agua limpida, sorrira para tantos jovens brincando neste patio e espalhara
alegria. Estas palavras representam a realidade de hoje, 12 anos passados e
guantos momentos importantes ja vivenciamos nesta escola, quantos alunos
ja passaram por estes bancos escolares e obtiveram sucesso em suas vidas, 0
guanto tem sido valioso o ensino ministrado por professores competentes
gue deram aos alunos oportunidades de desenvolverem suas capacidades e
aplicacdo de seus conhecimentos, transformando vidas, modificando
destinos. Completando a imagem que quis fazer no dia de sua inauguracao
desta fonte que simboliza 0 meu apreco pelos que aqui passaram e passaréo,
que ela jamais estancara o jorro de suas lagrimas de felicidade, porque
desejo que esta felicidade seja uma constante de todos os que freqiientam
com honra e dignidade a escola.

A quinta diretora foi eleita para o biénio 97-98. Enfrentou o problema de superlotagédo
de alunos, o que foi parcialmente resolvido em parceria com a Secretaria de Educacdo por
meio do remanejamento do 1° Grau Noturno para outra escola municipal do Centro, cujas
salas cedidas funcionavam como anexas a escola. Em seu mandato foi implantado o Projeto
Rede Escola (Informética Educativa). No periodo entre 1999 e 2002, continuou a frente da
direcéo por processo eletivo, ndo podendo mais se candidatar por ja ter sido reeleita.

Foi com a sexta diretora, eleita para o biénio 2003-2004, que o Projeto Politico
Pedagdgico (PPP) foi apresentado pela primeira vez. Em suas linhas, o documento revela que

foi um trabalho solitario, conforme o trecho apresentado a seguir:

O Projeto Pedagogico ora apresentado € um trabalho iniciado ha algum
tempo pela professora [...] (OE) e parte de um amplo estudo sobre os
ambientes interno e externo que envolvem a escola. (...) Destas conversas
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participaram todos quantos estiveram prontos para isso e baseados nas
conclusdes encaminhadas pela professora é que estamos direcionando todo o
trabalho do PPP (PPP, 2004).

O projeto, apresentado em 2004 a Secretaria Municipal de Educacdo, ndo foi mais
colocado em pauta de discussdo, conforme relata uma professora que participou desta

pesquisa:

Acho que o PPP deveria ser mais discutido com os profissionais todos. A
gente deixou um pouco o PPP de lado nessas reunifes de planejamento. Eu
venho falando isso porque eu trabalho com o PPP na minha outra escola. Eu
acho que o PPP tem que ser é... dinamico, entdo, ele tem que ser sempre
retrabalhado, revisto. Eu acho que ta deixando um pouco, ta sendo deixado
um pouco de lado (P 9, 2008).

A professora entrevistada considera que o PPP se mantém adormecido na gestéo atual
que teve inicio em 2005, cujo diretor foi indicado. Isto fornece evidéncia de que,
possivelmente, propostas pedagdgico-administrativas oriundas da comunidade escolar ndo
estdo sendo consideradas, estimuladas ou incentivadas, aspectos que caracterizam a gestéo
democrética, participativa ou compartilhada. A elaboracdo, execucdo e avaliagdo coletiva do
PPP na escola é condigdo para a “superacdo entre quem pensa e quem faz acontecer o ato
pedagdgico no dia a dia de uma unidade escolar” (CARDOSO, 1995, p. 5).

Embora a escola possua espagos bem delineados, ambientes limpos e organizados e a
equipe pareca integrada, as observagoes registradas em Diario de Campo fornecem indicios de
que “alguma coisa esta fora de lugar”, sendo possivel identificar relacbes de poder centradas
na concepgdo autoritaria de gestdo. A comunidade externa ndo participa nos projetos
pedagogicos, politico e administrativo da escola e sua auséncia € sentida em reunides
decisorias. Com isso, solugBes centralizadas e que ndo levam em conta seus interesses e suas
necessidades sdo tomadas, promovendo 0 ndo comprometimento da comunidade com
questdes da escola.

No Conselho de Classe realizado em outubro de 2007, ndo havia representantes de
pais e de alunos, estando presentes quatorze professores do turno noturno. Ao avaliarem as
turmas, os docentes declararam que o0s alunos eram faltosos, desinteressados,
descompromissados, nao tinham habito de estudo, distraiam-se com MP3, celular e walkmam
durante a aula. Reiteraram sugestdes que foram dadas em conselhos anteriores, tais como a
realizacdo de um trabalho conjunto no sentido de elevar a auto-estima do aluno e de valorizar

0s estudos.
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Em dezembro 2007, na reunido entre direcdo e orientadores educacionais e
pedagdgicos, assuntos como dependéncia, recuperacdo paralela, distor¢do série/idade foram
colocados em pauta A partir dos resultados obtidos no ano em curso, a equipe replanejava o
proximo ano. A proposta em discussdo era a de um projeto de aceleracdo para dar conta da
distorgdo. Novamente ndo havia representacdo nem de pais e nem de alunos.

Ao discutir gestdo democrética, Bessa (2000) afirma que esta pde em funcionamento
movimentos de participacéo e atua no sentido de desconstruir relagdes hierarquicas de poder e
promover a aceitagdo da diversidade de opiniGes diferentes. A participagdo ativa da
comunidade é essencial para o gerenciamento autbnomo da escola, pois influencia o trabalho
desenvolvido na organizacdo escolar ao se envolver “em decisdes relacionadas a elaboragéo,
execucgéo e controle das atividades desenvolvidas neste local” (SILVA, 2006, p. 4).

A direcdo da unidade escolar apresenta um histérico alternado no que tange a forma de
provimento do cargo, que ora se faz por indicagéo, ora por eleigdo direta. Com a gestéo de
uma diretora no final da década de 80, escolhida para o cargo pelos professores e pelos
alunos, iniciou-se movimento em prol de interesses coletivos. O movimento estendeu-se na
década de 90, com a parceria do Grémio Estudantil e da Associacdo de Assisténcia ao
Educando (ACEM), criada em 1991.

O Grémio Estudantil, entendido como espago de participagdo dos alunos e pano de
fundo de uma gestdo democrética, se constitui um dispositivo para a consolidacdo de um
processo democratico e mais solidéario entre os grupos. A existéncia de Grémio Estudantil,
identificada em mural da escola, fornecia um indicio do modo de gestéo escolar, notadamente
a que envolve a participacdo de todos os atores da comunidade escolar. Entretanto, embora o
grémio exista, ndo ha registros ou arquivos que possam comprovar sua atuagdo, o que pode
revelar a inibicdo da participacdo e das reivindica¢des dos alunos.

De acordo com o Estatuto da ACEM, a associagdo tem como objetivo principal o
entrosamento entre a missdo educativa do lar e da escola. E composta por uma diretoria
executiva e por um conselho fiscal. A diretoria executiva é formada por cinco membros: vice-
presidente, secretario, 1° tesoureiro, 2° tesoureiro, diretor social, mais o presidente, que é
membro nato (diretor da escola). O Conselho Fiscal é formado por seis membros, sendo trés
efetivos e trés suplentes. A eleicdo, a posse e o exercicio destes membros ocorrem
anualmente.

Conforme registrado no livro de Atas de reunides da ACEM, pode-se depreender que
nos periodos em que a direcéo foi eleita, o grupo mobilizou a comunidade escolar em prol de

causas coletivas, sendo a luta pela ampliagdo do espago escolar um exemplo. Atualmente, a
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preocupacdo com a estrutura fisica da escola assume maior importancia, como apontam as

professoras entrevistadas:

Eu acho que a escola nasceu de um sonho, né? E a gente viveu esse sonho
alguns anos. Depois eu percebi que a escola teve uma certa caida em funcédo
de, inclusive, da parte fisica e agora eu me sinto feliz da gente t4 podendo
discutir educacdo, ter um lugar mais bonito, um lugar melhor pra gente poder
pensar juntos... Eu acho que a escola melhorou muito, assim, fisicamente, no
sentido de o prédio ter sido melhorado, a limpeza, os profissionais, 0 apoio.
(P 29, 2008)

A escola sempre mudou de direcdo, né? As pessoas vém e saem, né? E deixa
aquele [...] sempre aquela marca, né? Entdo, eu sempre fui vendo isso,
porque eu sempre trabalhei na secretaria. Entdo, professor é [...] pessoal de
apoio, todos passam por ali. Entdo, hoje, a escola t4& uma outra coisa. Eu
gosto mais dessa época agora, porque é mais organizada (D 16, 2008)

Os professores falam e os registros de atas de reunido também mostram que quando a
ACEM atuava politicamente em parceria com direcOes eleitas, descaso com a estrutura fisica
e a desorganizacgéo no funcionamento da escola eram percebidos, o que ndo ocorre hoje. A
Associagdo que se revela na Unidade Executora tem uma atuagdo “mais contida” junto a uma
direcdo indicada, que controla, vistoria e fiscaliza o funcionamento das diversas atividades
realizadas na institui¢éo.

Os mecanismos de provimento de cargo de diretor escolar revelam as concepcdes de
gestdo adotadas pelos sistemas de ensino. O provimento por indicacdo®, isto ¢, a direcio é
livremente nomeada por autoridade do Estado, pode evidenciar a adocdo de métodos
centralizados de administragdo. Conforme explica Mendonga (2008, p. 8), como o cargo de
diretor é considerado de confianga do governo, “as escolas publicas brasileiras tradicionalmente
tiveram seu provimento efetivado por nomeagdo do governador ou do prefeito, em geral a partir
de indicagBes feitas pelos titulares das Secretarias de Educacdo ou das liderangas politico-
partidarias das respectivas regifes”.

Ao discutir gestdo democratica e autoritarismo, Assis (2007, p. 2) considera que nem
sempre a escola é governada por interesses dos que com ela estdo envolvidos. Para a autora, 0
diretor de escola publica assume uma nova centralidade organizacional, sendo o principal

responsavel pela consecugdo de objetivos centrais e hierarquicamente definidos. Dele se

1 Entre 1996 e 1998, a indicacéo era o segundo mecanismo mais utilizado no conjunto dos sistemas de ensino,
predominante nos sistemas estaduais, sendo realizada em 44% deles. “O percentual de 34% relativos a
ocorréncia do processo de indicagdo por escolha da autoridade revela, também, que, apds mais de dez anos da
promulgacdo da Constituicdo Federal, que tornou obrigatoria a gestdo democratica do ensino publico, dezoito
sistemas de ensino ainda ndo lograram estabelecer qualquer tipo de procedimento mais democratico para a
escolha de seus diretores” (MENDONGCA, 2008, p. 8)
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esperam “atitudes compromissadas de construir, de fazer e 0 que se observa sdo atitudes
autoritérias, seguindo diria, uma linha horizontal, onde os principios democraticos ndo se
inserem”

O Regimento Escolar “é um instrumento legal que formaliza e reconhece as relacbes
dos sujeitos envolvidos no processo educativo. Contém um conjunto de normas e definicdes
de papéis, devendo ser um documento claro, de facil entendimento para a comunidade,
traduzindo as construcdes e os avangos nela produzidos” (SMED-PA, 2008). O Regimento
Escolar da Rede Municipal de Ensino de Marica prevé em seu Art. 14, os Orgéos Colegiados,
que sdo o Conselho de Docentes (todos os professores e educadores em exercicio efetivo de

funcdes) e a Unidade Executora. Esta

¢ uma entidade de direito privado sem fins lucrativos, vinculada a escola
tendo como funcdo administrar recursos transferidos por 6rgdos federais,
estaduais, municipais, advindos da comunidade, de entidades privadas e
provenientes da promogdo de campanhas escolares bem como fomentar as
atividades pedagdgicas da escola.

Na escola em tela o Conselho de Docentes ndo foi formado, o que leva a acreditar que
as tarefas sob sua competéncia ndo foram efetuadas, entre elas a anélise de oportunidades de
adocdo de medidas de gestdo flexivel dos curriculos destinadas a melhorar as aprendizagens e
a prevenir a excluséo e a analise sobre as praticas educativas e 0 seu contexto. Sua auséncia
mostra que a participagdo dos docentes na gestdo da escola ndo se efetiva, prevalecendo a
decisdo da dire¢do, o que pode ser indicativo da falta de uma cultura democrética na escola.

A proporcionalidade inversa verificada entre a atuacdo da Associagdo e as condigdes
fisicas e de organizacdo da escola relaciona-se ao modelo de gestdo que vai direcionando o

cotidiano da escola e desenhando a sua historia e a histdria do seu grupo.

4.3 - A COLETA DE DADOS

A pesquisa foi realizada em trés etapas. No primeiro semestre de 2007, durante a
primeira etapa, foram analisados diferentes documentos tais como Projeto Politico
Pedagdgico e Atas de Reunides do Conselho Escolar. Neste momento também foi registrado
em diario de campo observacdes realizadas in loco e relatos das reunides presenciadas pela
pesquisadora.

Na segunda etapa, segundo semestre de 2007, foram distribuidos 80 questionarios para

os professores (ANEXO 1). O questionario é composto de duas partes: a primeira contendo
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questdes fechadas relacionadas ao perfil dos respondentes; a segunda possui questdes
fechadas e uma questdo aberta. Do total de 80 questiondrios distribuidos, foi obtido um
retorno de 64, equivalente a uma taxa de 80%, nimero bastante significativo em relacéo ao
universo contemplado. Para a identificacdo dos sujeitos na andlise do questionério, foi
utilizada a letra P para professor, seguida da numeragéo atribuida ao respectivo instrumento.

A terceira etapa consistiu em entrevistas conversacionais cujo roteiro foi construido
tendo como base os resultados obtidos no questionario (ANEXO 2). Foram entrevistados 10
professores que consideram que a gestdo da escola € democréatico-participativa; 10 professores
que ndo a consideram democratico-participativa; e 10 membros da equipe diretiva (3
diretores, 3 orientadores pedagogicos, 3 orientadores educacionais e 1 secretério escolar). As
entrevistas foram realizadas durante 0 més de margo de 2008 e com agendamento prévio,
sendo gravadas em &udio e transcritas para analise posterior. Para a identificacdo dos sujeitos
na andlise da entrevista foram utilizadas as letras P para professor e D para 0s sujeitos da
equipe diretiva com a respectiva numeragdo que foi atribuida ao instrumento da coleta de
dados.

Tanto a questdo aberta do questiondrio quanto as respostas a entrevista foram
submetidas a anélise de conteudo conforme proposto por Bardin (1977). Para a  autora,
analise de conteddo € um conjunto de técnicas de analise das comunicagBes que utiliza
procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo do contetdo das mensagens. A analise de
conteldo organiza-se em trés fases: (1) Pré-analise: é a fase em que o pesquisador retne os
documentos para uma leitura cuidadosa, buscando apreender o sentido do todo e estabelecer
os indicadores que irdo fundamentar os passos seguintes da operacéao analitica; (2) Exploragéo
do material: consiste na codificacdo que é a transformacgéo dos dados brutos do texto em
unidades, as quais permitem uma descri¢do exata das caracteristicas pertinentes ao contetdo.
Nesta fase sdo definidas as unidades de registro (UR) e as unidades de contexto (UC), e é
efetuada a categorizacgéo.

A UR é a unidade de significacdo que corresponde ao segmento do contedo que
constitui a base para a categorizagdo. Essas unidades (palavras, frases, temas) podem ser
agrupadas em categorias de acordo com sua convergéncia de sentido. A analise temética
consiste em descobrir 0os nucleos de sentido. As UC sdo unidades maiores do que as de
registro, cuja funcdo é contextualizar as unidades de registro. Nesta pesquisa serdo
consideradas unidades de contexto, cada um dos depoimentos fornecidos pelos respondentes

dos instrumentos utilizados.
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A categorizacdo € uma operacdo de classificacdo de elementos constitutivos de um
conjunto por diferenciagéo e seguidamente por reagrupamento segundo critérios previamente
definidos. As categorias sdo rubricas ou classes, as quais reunem um grupo de elementos
(unidades de registro), agrupamento este efetuado pela convergéncia de sentido.

Na interpretacdo dos dados, o levantamento das unidades de registro e reagrupamento
em categorias, possibilita um amplo espectro dos significados expressados nos discursos dos
sujeitos, possibilitando apreender os diversos sentidos do fendmeno pesquisado de acordo
com as significagdes individuais que lhes séo atribuidas. Este desvelamento é que permite a
compreensdo do fendmeno, resultando a possibilidade de se fazer inferéncias e interpretagdes

permitidas pela sistematica investigacdo empreendida.

4.3.1 - QUESTIONARIOS

O perfil dos professores que responderam ao questiondrio (ANEXO 3) pode ser assim
definido: 57% sdo do sexo feminino e 39% do sexo masculino. A idade das mulheres se
concentrou na faixa entre 41 e 50 anos (40%), assim como a dos homens (60%).

Quanto a formagdo, a maioria dos professores tem nivel superior (95%) e em torno de
56% cursaram Pos Graduacéo lato sensu e 10% tem Mestrado.

Com relagdo a disciplina que lecionam, 16% ministram aulas de Lingua Portuguesa;
11% Matemética e Histdria; em torno de 9% Ciéncias/Biologia; e 9% Lingua Estrangeira.

Quanto ao tempo de atuagdo como professor, a maior concentragdo se fixou na faixa
de 21 a 25 anos (31%) e o tempo de atuagédo na escola nas faixas de menos de 5 anos (24%) e
mais de 20 anos (22%). Em torno de 90% ndo acumulavam fungéo na escola.

As questdes fechadas do questionario foram tabuladas (Tabela 1, ANEXO 3) e os
resultados obtidos serdo apresentados a seguir.

Em relagdo a questdo nimero 1, “Os professores dessa escola sempre participam da
elaboracdo do Projeto Politico Pedagdgico somente quando sdo obrigados”, 70 % das
respostas indicaram que os professores da escola ndo participam desta elaboragéo.

Referente & questdo nimero 2, “Os professores dessa escola sempre participam de
reunides para identificar as necessidades da instituicdo e tomar decisdes junto a dire¢do”, 53
% das respostas mostraram que os professores da escola participam dessas reunides.

Perguntados se “Os pais e responsaveis dos alunos da escola nunca participam da
elaboragéo do PPP”, 47 % dos professores responderam n&o, que indica a ndo participacéo da

comunidade na elaboragéo de tal documento.
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Para a questdo 4, “Os pais e responsaveis dos alunos dessa escola sempre participam
das reunides de Conselho de Classe™, 84 % das respostas indicaram que os pais dos alunos da
escola néo participam dessas reunides.

Perguntados se “os alunos da escola nunca participam de reunides para identificar as
necessidades da instituicio e tomar decisbes junto & direcdo”, 50 % dos professores
responderam que os alunos ndo participam.

Para a questéo 5, “os alunos dessa escola nunca participam das reunides de Conselho
de Classe”, 48 % das respostas indicaram que né&o.

O que se pode depreender a partir das questdes fechadas é que ndo héa participacéo
efetiva da comunidade na gestdo da escola pesquisada.

A questdo aberta do questionério, submetida a categorizagdo tematica, deu origem a
duas categorias: (1) a gestdo da escola é democratico-participativa e (2) a gestdo da escola ndo
é democratico-participativa (Quadro 8, ANEXO 4). Entendemos por democratico-
participativa a gestdo escolar onde o poder, a decisdo, a autoridade e a responsabilidade séo
compartilhados por toda comunidade escolar (pais, alunos, professores, diregéo,
funcionérios). Em oposic&o, situamos a categoria ndo democratico-participativa.

A categoria 2 com 71% das respostas contempla questdes indicativas de que a gestéo
da escola pesquisada ndo é democratica participativa. As respostas apontam para uma gestéo
administrativamente competente, preocupada com a organizagdo e com as condigdes fisicas
do patrimbnio, mas caracteriza-se como uma gestdo centralizadora, que minimiza a
participacdo dos sujeitos envolvidos no processo. As falas apresentadas a seguir ilustram tal

consideragéo:

A direcdo sé se preocupa com a parte fisica da escola, enquanto que a parte
pedagégica ndo tem nenhum direcionamento, ndo se faz reuniBes
pedagdgicas, ndo se discute com os professores as suas necessidades e nem a
dos alunos (P 2, 2007).

Professores, pais e alunos ndo participam das decisdes da Dire¢cdo. Em
relagdo a parte administrativa a escola melhorou em diversos aspectos: ha
mais organizacdo, manutencdo de seu patriménio e maior ndmero de
funcionarios (P 26, 2007).

[..] sua gestdo deixa a desejar, principalmente, quando minimiza a
participacdo dos professores em suas decisdes (P 32, 2007).

As decisoes dificilmente sdo discutidas por todos os segmentos (pais, grémio
estudantil, professores, etc.). Todas as medidas sdo centradas nas decisdes da
equipe diretora. A escola ainda ndo funciona nos moldes da Gestdo
Participativa, o que de alguma forma dificulta novas propostas (P 45, 2007).
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Ha descontentes e indiferentes, porque algumas propostas sdo impostas.
Deveriamos ter propostas mais “negociaveis” ou mais democraticamente
discutidas, para que todos participassem (P 50, 2007).

Ha pouco empenho em estabelecer relagbes democraticas. Falta mais
discussBes sobre os assuntos de interesse comum. H& normas e prédio bem
cuidado, mas ndo ha troca de interesses. Ja encontramos pronto sem opinar.
As escolas democraticas ndao funcionam assim (P 58, 2007).

Ndo atende as necessidades reais da comunidade escolar. Valoriza o
ambiente fisico. Ndo tem troca de sugestfes, ndo vé além dos préprios
interesses, mas é uma boa pessoa. Toda diretoria da escola tem a mesma
postura (P 64, 2007).

Os professores parecem entender que gestdo escolar tem sentido mais amplo do que
administragdo escolar. Gestdo escolar supde mobilizagdo de toda a comunidade escolar e a
participagdo ativa nos destinos da escola. Desse modo, as decisdes, a autoridade e as
responsabilidades sdo compartilhadas e o administrativo e o pedagdgico caminham de forma
articulada. Conforme explica Liick (2006a), o conceito de gestédo aparece como superacdo das
limitacbes do conceito de administracdo. A gestdo ndo prescinde de bons procedimentos
administrativos, mas amplia a concepcdo de administracdo ao assentar as bases nos principios
democréticos, na participagdo e no maior compromisso de todos os envolvidos com as
politicas educacionais e com os projetos pedagdgicos das escolas.

Os docentes atribuem a auséncia de democracia participativa na escola ao sistema e ao

governo, conforme expressam oS professores:

Ha limites quanto ao acatar as sugestdes dos docentes. Geralmente esharram
em aspectos institucionais externos a escola, quando ndo, hesitam em tomar
decisBes que desagradam a instancias superiores, por conseqiiéncia percebe-
se a escola emperrada, ou seja, limitada quanto a uma discussdo e uma
tomada de posicdo que atenda as reais demandas da comunidade escolar
especifica. Nesse sentido a escola fica engessada e sem comunicagdo e ou
sem solucdo. Percebe-se entdo a desmotivacdo dos alunos e professores,
onde ndo se pode criar ou ousar, sequer responder aos desafios cotidianos (P
30, 2007. Grifo do respondente).

A direcdo da escola deveria andar com suas “préprias pernas”, tomar
decisGes prdprias sem que a SME estivesse envolvida. Pois existe
determinadas situacdes que sO a escola poderia resolver, mesmo estando
todos n6s numa hierarquia funcional. Acho também que todos os diretores
ndo deveriam ser tdo autoritarios em suas decisdes, existe as acdes flexiveis
(P 60, 2007).

Embora faga parte de um sistema, a escola com o seu respectivo grupo representa uma

realidade concreta, cujas agdes sdo orientadas pela representagéo social daquele grupo. Neste
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sentido, a busca por praticas democréticas participativas e conseqiiente autonomia cabe ao
grupo que vive aquela realidade. “E ai, na prética escolar cotidiana que precisam ser
enfrentados os determinantes mais imediatos do autoritarismo enquanto manifestacdo, num
espacgo restrito, dos determinantes estruturais mais amplos da sociedade” (PARO, op. cit., p.
19).

Outro professor relaciona a auséncia de democracia com a falta de elei¢éo de diretor:

Parcialmente democratica porque os professores tém um espaco (pegueno,
por sinal) para expor suas opinides: o conselho de classe (também as
reunides pedagogicas). Convém frisar que a auséncia de democracia com
maior amplitude é um reflexo da administracdo municipal. O governo de
“cara nova” nos tirou o direito de escolher o diretor. Onde eu esperava um
avanco, houve um retrocesso (P 39, 2007. Grifo do respondente).

De acordo com Liick (2006b) ndo ha registros que comprovem a efetividade do
processo eletivo de diretor na prética de gestdo democratica e na construcdo da autonomia da
escola. Paro (op. cit.) também aponta circunstancias que evidenciam os limites da elei¢do de
diretores. A adocédo do processo eletivo como critério para a escolha de diretores ndo eliminou
préticas pré-existentes como corporativismo, clientelismo, diretivismo e autoritarismo do
diretor, entre outras. Nesta perspectiva, a eleicdo ndo é a redentora de todos os males que
obstaculizam o exercicio democréatico nas escolas, sendo apenas parte de um mecanismo “que
ndo responde aos anseios por participacdo dos setores da escola na discussdo, nas decisoes e
na execucdo das escolhas quanto & administracdo e rumos da escola, em todos 0s seus
pardmetros, desde os aspectos financeiros, culturais, pedagogicos, etc” (CALDAS, 2007, p. 1)

A gestdo democratico-participativa na escola é dificil e, portanto, um desafio. A
participacdo de pais, alunos, professores e funcionarios quanto a decisdes conjuntas a serem
tomadas no cotidiano escolar ainda ndo foi efetivada e a comunidade escolar ndo tem
encontrado espaco para articular idéias, estabelecer dialogo e considerar diferentes pontos de

vista.
4.3.2 - ENTREVISTAS
Das respostas as questfes da entrevista emergiram quatro categorias: (1) Gestdo

democrético-participativa; (2) Gestdo ndo democratico-participativa; (3) Relagdes

democréticas; e (4) Relag¢des ndo democraticas.
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Conforme expressado anteriormente, entendemos que na gestdo democratico-
participativa o poder, a decisdo, a autoridade e a responsabilidade sdo compartilhados por toda
comunidade. As relacdes democréticas sdo aquelas que se estabelecem num clima de
proximidade e cooperagdo, onde a verticalizagdo hierarquica é superada pela horizontalizacéo.
Em oposigdo a estas se encontram as categorias gestdo ndo democratico-participativa e
relagdes ndo democraticas

O perfil dos participantes (ANEXO 5) pode ser assim definido: 67% sdo do sexo
feminino e 33% do sexo masculino. A idade das mulheres se concentrou na faixa etéaria de 41
a 50 anos e dos homens em mais de 50 anos.

Todos tém formacdo em nivel superior, em torno de 53% cursaram P6s Graduacédo
lato sensu e 17% tém mestrado. A maior concentracdo dos cursos em nivel superior esti
situada em Letras e Pedagogia (46%).

O tempo de atuagdo como professor se concentrou em duas faixas: até 5 anos e de 21 a
25 anos, ambas com (23%) e o tempo de atuacéo na escola se concentrou na faixa até 5 anos
(43%).

As respostas a entrevista foram colocadas em quadros categoriais (ANEXO 6)
divididos em dois grupos: professores e equipe diretiva, para a devida comparagdo. A
tendéncia das respostas dos professores obtidas na entrevista foi para a categoria 1, Gestéo
democrético-participativa, tanto para o grupo A quanto para o grupo B (Quadro 15 e Quadro
16, ANEXO 5). No entanto, a simples comparagdo entre 0s dois grupos ndo se mostrou
suficiente para apreender os sentidos atribuidos a gestdo escolar, sendo necessario analisar as
respostas de cada uma das perguntas do roteiro de entrevista, 0o que serd apresentado em
seqiiéncia.

O Quadrol7 (ANEXO 6) refere-se aos sentidos dos professores acerca do trabalho e
da escola pesquisada.

A categoria 2, Gestdo ndo democrético-participativa, com 83% das respostas conferem
tanto a organizagdo da escola, quanto ao trabalho do professor carater ndo democraticos. Os
professores afirmam que é dificil implementar gestdo compartilhada e apontam as diferentes
dificuldades de seu trabalho como fator que contribui significativamente para que aquela néo

se efetive, conforme as falas apresentadas a seguir:

A escola hoje, ela simboliza muito o horario, muito a disciplina em si, o
tempo da aula, o aluno na sala, né? O contetddo que vai ser ministrado, né?
[...] Entdo pra mim ainda é um pouco de decepcao isso, né? (P 2, 2008).
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Ela é um termdmetro da sociedade, [...] ela é muito heterogénea. [...] Cada
turno é um turno diferente, o perfil das criancas também. [...] Fica um pouco
complicado trabalhar... [...] nds ndo fomos formados para esse perfil de
aluno de hoje. O professor, ele esta se vendo obrigado, até por questdo de
necessidade, se readaptar (P 3, 2008).

No governo atual, ndo foi tirada a elei¢do pra diretor, né? Entdo, ja vai passar
uns momentos aqui na escola, onde tinhamos eleicdo pra diretor e,
atualmente, ndo tem. Embora, a equipe atual ndo tenha sido eleita, ela tem,
né? desempenhado um bom trabalho. A relagdo com os professores tem sido
muito boa. No inicio, houve, assim, uma certa resisténcia (P 8, 2008).

Olha! O... a escola municipal, aqui, ela... ela sempre teve uma, um destaque
muito grande na rede de Marica. Teve um periodo no... de auge que foi logo
no inicio, nos primeiros dez anos de escola, ela teve um destaque muito,
muito grande. Mas depois houve uma, uma fase de, de queda na, na escola,
até pela clientela, né? A clientela que a gente teve aqui, ela ja foi uma
clientela diferente, de um poder aquisitivo melhor. A gente ja sentiu alguma
dificuldade. A escola também, ndo teve todos assim, todas as coisas que ela
precisava. Ela... faltou, faltou investimento na escola. Entdo, nds tivemos
uma queda muito grande. E agora pa... me parece que ela voltou a tomar o
rumo, né? novamente. Entdo, atualmente ela ja ta num padrdozinho melhor.
Se bem que a parte pedagdgica nossa ainda deixa a desejar em alguns
pontos, né? A parte pedagdgica nossa, ela, ela falta algumas, algumas
interferéncias ainda para que volte a funcionar a pleno vapor. Tiraram
algumas vanta... algumas coisas que nds tinhamos dentro da escola tipo,
professor de coordenacgdo de area, que fazia uma integracdo das areas. Hoje
ndo tem mais. Isso ai veio prejudica um pouco o andamento do trabalho.
Ficou uma coisa muito solta (P 26, 2008).

Para justificar uma prética pedagdgica fundamentada na tendéncia liberal tradicional
apontada por Libaneo (1986), ou na pedagogia tradicional conforme Saviani (1984), ou ainda
na concepcdo bancéria, segundo Freire (1996), os professores apontam a sociedade, o sistema
e a clientela como culpados pela ndo realizaco de um trabalho democrético-participativo.

Para a Equipe Diretiva (Quadro 18, ANEXO 6), a categoria 1, Gestdo democratico-
participativa, com 80% das respostas refere-se ao empenho da equipe em desenvolver uma
gestdo democratico-participativa. Porém, a ndo realizagdo desse trabalho é justificada por
meio das inumeras dificuldades enfrentadas que ora estdo centradas no professor, ora na

comunidade, ora na propria equipe:

Né&o existe assim um local, uma comunidade. Ela, como ela é por ser do
centro, ela abrange varios alunos de diversas comunidades e ai a gente, fica
um pouco dificil trabalhar familia-comunidade entre, em volta dessa escola.
[...] Essa escola é uma instituicdo, uma empresa. Entdo, com os meus
conhecimentos, eu estou conseguindo é... trabalhar. [...] E dificil, mas
colocar minhas idéias, ouvir pessoas e eu gosto muito do que to fazendo (D
14, 2008).
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Essa escola ¢ um desafio... [...] o meu papel nessa escola, que é a de
formacdo continuada, estar orientando esse professor. E pra isso eu preciso
ter, minha gestao precisa ser participativa. Eu preciso disso e ndo depende so
de mim. Depende também da equipe de gestores da escola. [...] Em alguns
momentos eu sinto dificuldade de gerenciar de uma forma participativa. Eu
vejo muita abertura na parte da direcdo pedagdgica. [...] Alguns professores
desejam esse tipo de trabalho e outros ndo. [...] Vejo o meu trabalho como
uma construcao ali no meu dia-a-dia. [...] Tem a dificuldade também... em
relagdo a gestdo participativa é... por parte da direcdo geral, que eu entendo a
posicdo dele. Ele é o administrador. Ele tem a visdo dele, mas ele ouve a
gente, mas ele &€ muito resistente. [...] ele tem a visdo de administrador (D
20, 2008).

De inicio assusta um pouco pelo perfil do professor que a gente tem, que é
um professor que ndo estd acostumado a fazer planejamento. [...] N&do esta
acostumado a sentar, debater, refletir sobre algumas questdes que constrange
e o aflige dentro da sala de aula. [...] Mas a0 mesmo tempo que me assustou,
me serviu como instrumento pra que eu pudesse ta buscando caminhos pra
que a gente conseguisse é... abrir espaco pra esse professor sentar, ser
ouvido, porque ele ja vem massacrado ai durante anos nessa trajetoria
profissional, seja por politicas, salarios baixos ou escolhas erradas...[...]
Entdo, meu trabalho aqui nessa escola tem sido muito esse... estar
preparando esses espacos pra essas discussdes (D 21, 2008).

Os entrevistados registram que a democracia € um exercicio de vida, uma atitude
resultante de uma prética compartilhada, mas consideram que é dificil decidir, escolher,
assumir responsabilidades, lidar com as diferencas, com a pluralidade de idéias e de opinides.

Explicitam que a gestdo de uma escola deve ser democratica, mas é dificil exercé-la:

Deve ser democratica. [...] Ainda temos uma dificuldade muito grande de
exercer a democracia. Muitas vezes, nos reivindicamos, mas ndo sabemos
como fazer, porque quando ¢é dada a oportunidade, as pessoas nao levam isso
muito a sério (D 15, 2008).

Teoricamente deveria ser democratica, nés sempre vivemos num ambiente
autoritario e ainda nés ndo temos o habito de trabalhar democraticamente,
participativamente. [...] A maioria das pessoas delega a participagdo, porque
ndo querem esquentar a cabega, ndo querem participar (D 19, 2008).

Primeiramente democratica. [...] Democracia ndo é uma palavra. Ela é uma
atitude de vida. Eu acho que é um exercicio de vida e fazer isso numa escola
grande é dificil. E um exercicio de ouvir e de saber se o outro ta certo. Em
certas ocasioes, delegar fungdes (D 22, 2008).

A equipe diretiva tal como os professores centram as dificuldades de implementagéo
de gestdo democratico-participativa nos outros, considerando-se comprometidos e

empenhados em encaminhar o trabalho escolar pelas vias democréticas.
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Os Quadro 19 e 20 (ANEXO 6) se referem aos sentidos atribuidos & gestdo escolar
pelos professores e equipe diretiva.

A categoria 1, Gestdo democrético-participativa, com 88% das respostas dos
professores e com 89% das respostas da equipe diretiva, indica que os participantes tém
informagdes advindas de diversas direcdes sobre gestdo escolar democréatico-participativa e
destacam autonomia, coletividade, a¢do conjunta e participacdo como suas caracteristicas

fundamentais:

Um trabalho preocupado com a parte pedagdgica da escola, com a parte
fisica da escola. E uma autonomia para a direcdo da escola. Ela tem que ter
autonomia e precisa ter recursos (P 26, 2008).

Gestdo escolar, eu imagino uma administragcdo mais de uma forma assim,
mais ampla. Nas administracbes modernas, a gestdo envolve todos da
empresa [...] Gestdo educacional imagino também que deveria ser dessa
mesma maneira, uma participagdo de todos os envolvidos com a educagéo (P
8, 2008).

Uma forma de interacdo. Gestdo pra mim subentende uma coletividade, uma
acao conjunta (P 27, 2008).
E uma questdo de compartilhar decis@es (D 15, 2008).

Gestdo participativa e democratica. [...] A gente vé um diretor eleito, uma
comunidade atuante dentro da escola, participante, que se envolva com 0s
problemas da escola, que a escola se envolva com os problemas da
comunidade. Eu acho que essa escola ainda é muito fechada nela mesma, ela
nem dentro dela ainda consegue entender muito (D 23, 2008).

E buscar uma participacio ativa eficaz, consciente de todos [...] N&o cabe
mais uma gestdo exclusivamente administrativa. O gestor hoje, ele tem que
ser um gestor extremamente pedagogico (D 25, 2008).

Autonomia — entendida como “processo aberto de participagdo do coletivo da escola,
na construcdo de uma escola competente em que seus profissionais assumem as suas
responsabilidades e prestam contas e seus alunos tém sucessos” (LUCK, 2006b, p. 107) — e
participacdo — compreendida como construgd0 em conjunto, quando o poder estd com as
pessoas, independente das diferencas (GANDIN, op. cit.) — séo processos interdependentes e
consequentes na gestdo democratica de uma escola. Com o trabalho compartilhado todos
crescem juntos e transformam a realidade em beneficio de todos, pois “a participa¢do é uma
vivéncia coletiva e ndo individual, de modo que somente se pode aprender na praxis grupal.
Parece que so se aprende a participar, participando. (BORDENAVE, op.cit, p. 20)”.

Os Quadros 21 e 22 (ANEXO 6) se referem as respostas dos professores e da equipe

diretiva acerca de como deve ser a gestdo de uma escola.
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A categoria 1, Gestdo democréatico-participativa, com 89% das respostas dos
professores e com 100% das respostas da equipe diretiva indica que a gestdo de uma escola
deve ser democratica participativa, com énfase no Projeto Politico Pedagdgico (PPP) e na

eleicdo de diretores, conforme expressam os respondentes:

Que comece com eleicdo pra diretor. Onde haja ai um grande entendimento
entre todos os envolvidos com educacdo, mas com a participacdo dos pais,
dos alunos, dos funcionarios em geral... (P 8, 2008).

Gestdo de uma escola tem que estar em foco o PPP da escola, que a priori
tem que ser discutido com a comunidade escolar como um todo e revisto
anualmente (P 9, 2008).

As falas focalizam a participagdo de todos os envolvidos com a educagdo, sendo o
PPP, em suas dimensdes politica e pedagdgica, um dos esteios de sustentagdo do mecanismo
de participacdo coletiva. “A autonomia e a gestdo democratica da escola fazem parte da
propria natureza do ato pedagdgico. A gestdo democrdtica da escola é, portanto, uma
exigéncia de seu projeto politico-pedagégico” (GADOTT], 2008, p. 2).

O PPP, conforme explica Veiga (op. cit., p. 11),

deve apresentar caracteristicas tais como: a) ser processo participativo de
decisdes; b) preocupar-se em instaurar uma forma de organizacdo de
trabalho pedagogico que desvele os conflitos e as contradigdes; c) explicitar
principios baseados na autonomia da escola, na solidariedade entre os
agentes educativos e no estimulo a participacdo de todos no projeto comum e
coletivo; d) conter opcBes explicitas na direcdo de superar problemas no
decorrer do trabalho educativo voltado para uma realidade especifica; e)
explicitar o compromisso com a formacao do cidad&o.

Portanto, o PPP deve ser elaborado conjuntamente, visto e revisto. Se ndo ha
permanentes reflexdes e discussdes sobre as dificuldades enfrentadas pela escola, se ndo ha
comprometimento com o0s interesses da comunidade escolar, a gestdo democratica ndo
acontece.

A construcéo democrético-participativa do PPP é o primeiro passo para a autonomia,
para o envolvimento da comunidade e para tornar a escola um local de educacdo para todos. O
PPP “ndo pode ser feito por uma Unica pessoa ou por um grupo que ndo represente a
totalidade de vertentes e correntes culturais, sociais e politicas que estdo presentes na
comunidade afetadas pela escola onde esse Projeto Politico-Pedagogico estd sendo
construido” (DIAS, 2003, p. 3).

A fala apresentadas a seguir expressam 0 reconhecimento da importancia da
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construgdo coletiva do PPP:

O PPP (Projeto Politico Pedagdgico) da escola tem que ser conhecido e
praticado, pois € nele que construimos a identidade da propria escola (P 10,
2008)

Esse projeto politico pedagégico é... mas ele estad engavetado, né? E... a
construcao que eu sei foi coletiva, mas a comunidade mudou, né? Sdo outros
alunos, sdo outros pais, sdo outros professores (risos). Entdo, nos ja estamos
em 2008, a gente precisa avaliar esse projeto, que ndo esta atendendo mais o
perfil da escola (D 20, 2008).

Ele tem que ser fluido pra que a escola possa fluir, né? Ha uma sintonia
muito grande do projeto com todos envolvidos nela, dentro e fora da escola
(P 7, 2008).

Os Quadros 23 e 24 (ANEXO 6) mostram as repostas dos professores e da equipe

diretiva a respeito da atuagdo do diretor de uma escola.

A categoria 1, Gestdo democréatico-participativa, com 63% das respostas dos

professores e com 90% das respostas da equipe diretiva indica que a atuacdo do diretor de

uma escola deve ser democrdtica. As respostas enfatizam o pedagdgico, o ser flexivel,

mediador, ouvinte:

O papel principal, além de gerenciar uma escola, tem um papel acho que de
conciliador, [...] de cooperacéo; seria o ponto central (P 2, 2008).

Ele tem que ser um maestro. Agora para ele ser maestro, ele tem que ter
muito claro o que é que ele quer pra aquela escola. Se ele tem objetivos
claros, [...] ele se retina com esse corpo docente e diz: olha eu tenho essas
idéias e gostaria de pd-las em pratica quem vem, quem ndo vem. Mas eu
acho que isso é meio utdpico. Nenhum modelo é perfeito, mas a gente pode
aprimorar isso. [...] A gestdo escolar de um diretor tem que ter o foco
pedagdgico e ndo ¢ facil (P 4, 2008).

Deve atuar de forma participativa, ouvindo todos os segmentos, dando
oportunidade, acatando sugestdes, investindo nessas sugestdes (P 5, 2008).

O diretor... ¢ o maestro. E uma pessoa que tem que ter o conhecimento de
todos os instrumentos, ndo s6 administrativo, mas inclusive, o pedagégico,
[...] Alguém que ouve e que soma a essa comunidade. Ta afinado a realidade
dos professores dos alunos, dos pedagogos, dentro da proposta pedagogica
de escola, tem que ter essa abertura com a comunidade também (P 7, 2008).

Ele tem que atuar ouvindo, tentando compreender, tentando ter visibilidade,
mostrar visibilidade pros alunos. A escola é um ambiente de disciplina, ndo
de autoritarismo, mas aonde existe autoridade, porque a vida requer isso. A
gente tem que formar o cidaddo, entdo o cidaddo vai ter que respeitar leis,
vai ter que respeitar estatutos de trabalho [...] O diretor tem que ta aberto a
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uma série de coisas, mas trabalhando com essa visdo globalizada e ndo
fechada (P 9, 2008).

Ele tem que ser o grande articulador, um mediador entre os varios polos de
tensdo [...] Ele acaba tendo que abdicar daquela funcdo de interacdo, que no
meu entender, a figura fica imbuida, em funcdo dessa tensdo que rege
principalmente o ensino publico (P 27, 2008).

[...] ouvir os segmentos [...] as pessoas ndo estdo acostumadas a tomar essas
decisdes em conjunto, [...] nem sempre tudo pode ser submetido assim a
ouvir os segmentos da escola. (D. 15)

O perfil dele tem que ser de uma pessoa flexivel... porque tem momentos em
gue eu tenho determinar algumas ac¢des, mas tem momentos que eu tenho
que rever as minhas proéprias acdes (D 21, 2008).

E dificil o papel do diretor... saber conciliar o administrativo com o
pedagdgico é o grande n6 disso dai. [...] O administrativo solicita muita
forca do diretor. [...] O diretor saber equilibrar essas duas instancias, é...
participar delas de forma atuante é... sabendo ouvir ambos os lados e evitar
conflitos, porque as vezes nds temos ai conflitos do pedagdgico com o
administrativo constantemente, quando os interesses pedagogicos, as vezes,
sdo suplantados pelos interesses administrativos (D 23, 2008).

Depreende-se das falas dos entrevistados que a atuagdo do diretor deve estar pautada
na conciliagdo de conflitos emergentes no grupo; desenvolvimento equilibrado de acdes,
respeitando e valorizando o potencial de cada um; definicdo conjunta de objetivos e metas a
serem alcangados com o trabalho desenvolvido na realidade vivida, entendendo que ela faz
parte de um contexto global; flexibilidade de idéias e decisOes; estabelecimento
compartilhado de regras e estatutos que organizam as agdes em todo e qualquer sistema
organizacional; e articulagdo de conhecimentos administrativos e pedagogicos. Nesta
perspectiva, “o dirigente escolar é cada vez mais obrigado a levar em consideracéo a evolucéo
da idéia de democracia, que conduz o conjunto de professores, e mesmo o0s agentes locais, a
maior participacdo, a maior implicagio nas tomadas de decisdo” (VALERIEN, 1993 apud
LUCK, 200643, p. 37).

O fator tempo é apontado nas falas como impeditivo da atuacdo democratica do
diretor, que permanece o dia inteiro na escola para resolver tudo o que ali emerge. A escola é
centro de tensdes e o diretor ndo exerce sua funcéo de agente de interagdo. Sobre a atuagéo do

diretor, define o professor:

Ih! Essa pergunta € ingrata, porque eu nao sei, se a gente soubesse, né? Eu
acho que ele tem que ser o grande articulador, né? Um mediador, né? E...
entre os varios pdlos de tensdo, porque a escola na verdade, como ela se
constitui, é... nesse universo aqui, ela acaba se tornando um , um grande
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centro de tensdes, né? Vocé tem... ele tem que ver o lado dos funcionarios,
ele tem que ver o lado dos alunos, o lado do corpo docente. Entdo, eu acho
que na... Vé... no fundo, no fundo, no final, ele acaba com me... ele acaba
tendo que abdicar daquela fungdo de, de interagdo, né? Que eu... no meu
entender, a figura fica imbuida, em funcdo dessa, desse, dessa coisa de
tensdo que rege o... principalmente o ensino pablico, né? Porque a gente fica,
na verdade, numa situacdo muito adversa, né? A gente tem alunos, um
universo de alunos muito diversificado. A gente tem é... professores que de
certa forma, é... apresentam um certo grau de insatisfacdo, porque as
condicBes ndo sdo as ideais que a gente gostaria que tivesse e tem a questdo
dos funcionarios também. Entdo, na verdade, acho que ele fica ali naquela...
naquele... administrando essas tensdes todas é... que ficam girando em torno
da escola. E uma pena, né? Mas faz parte do oficio (risos) (P 27, 2008).

O diretor tem que ser atuante. Ele, para inicio de conversa, ele tem que ficar
aqui o dia inteiro, nos trés turnos e tem que ver quais sao as dificuldades da
escola, né? O que tem que ser resolvido aqui dentro escola, chegar mais pro
professor. O professor também tem que ser atuante. O professor também tem
que dar a opinido dele em se tratando de aluno, em se tratando do espago, em
se tratando de todo o conjunto que rege uma escola, o ensino escolar. O
diretor tem que caminhar junto com o professor (P 28, 2008).

Luck (2000) considera que o diretor escolar € um maestro, um articulador de préticas
interativas, participativas e democraticas em que todos interagem. A efetivacdo de uma ldgica
de gestdo democrética “é um processo eminentemente pedagdgico, que envolve, entre outros,
0 conhecimento da legislacdo, a discusséo e a participagdo nas modalidades de provimento ao
cargo de dirigente escolar, a implantagdo e consolidagcdo de mecanismos de participa¢do”
(MEC, 2008).

A complexidade das tarefas de gestdo e organizagdo escolar sobrecarregam o diretor
“através de relatérios, preenchimento de fichas, e um sem nimeros de mecanismos formais e
burocraticos” (PARO, op.cit., p.74), comprometendo sua atuacéo e as relacdes que estabelece
com a comunidade escolar.

Os Quadros 25 e 26 (ANEXO 6) mostram depoimentos dos professores e da equipe
diretiva sobre como deve ser a relacdo entre direcdo e professores.

A categoria 3, RelagGes democraticas, com 70% das respostas dos professores e com
90% das respostas da equipe diretiva indica que a relagdo entre dire¢éo e professores deve ser
democrética, com énfase no respeito, na ética, na confianga, na parceria, na responsabilidade,

na transparéncia e na troca:

Uma relacdo de parceria... de companheirismo, de coleguismo e de
profissionalismo acima de tudo. [...] a escola, ela tem que caminhar em todas
as suas vertentes: administrativa, pedagdgica, comunitaria. E o diretor... tem
gue ser um grande articulador (P 7, 2008).
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A mais transparente possivel. [...] Uma relagdo de reciprocidade (P 17,
2008).

De troca. [...] Nds somos os ouvidores... nds que atuamos. [...] A direcdo, ela
de certa forma, ela fica afastada. Nds que somos os intermediarios entre o
produto de ponta que a gente quer formar e essa pessoa que ta la atras pra
administrar tudo isso (P 27, 2008).

Tem que ser uma relagdo estreita, porque tem que ter didlogo... tem que ser
uma parceria (D 30, 2008).

Depreende-se das falas a visibilidade do compartilhamento de autoridade, poder e

responsabilidade entre diregdo e professores, tal como afirma Veiga (op.cit., p. 31):

E importante reiterar que, quando se busca uma nova organizacio do
trabalho pedagogico, estad se considerando que as relagdes de trabalho, no
interior da escola, deverdo estar calcadas nas atitudes de solidariedade,
reciprocidade e de participacdo coletiva, em contraposi¢cdo a organizacao
regida pelos principios da divisdo do trabalho, da fragmentacéo e do controle
hierarquico.

Os Quadros 27 e 28 (ANEXO 6) mostram os depoimentos dos professores e da equipe
diretiva acerca de como deve ser a relagéo entre a diregdo e os alunos.

A categoria 3, RelacBes democraticas, com 90% das respostas dos professores e com
90% das respostas da equipe diretiva indica que a relacéo entre a direcdo e os alunos deve ser

democratica com énfase na autoridade do diretor:

Uma pessoa que atenda as demandas... seja uma autoridade presente,
coparticipante... uma pessoa polivalente muito bem articulada (P 7, 2008).

Uma relacdo onde haja o reconhecimento por parte dos alunos da autoridade
do diretor, na equipe de administracdo, direcdo pedagdgica, diretor
administrativo. E também uma relacdo de confianca, de proximidade (P 8,
2008).

Uma relagdo de respeito, de transparéncia, mas deixando claro os papéis de
cada sujeito, de cada ator nesse espaco escolar, tentando construir a todo
momento autoridade (P 17, 2008).

Talvez mais proxima... Tem que mostrar ao aluno a autoridade... O aluno
tem que ter na direcdo, no corpo docente um porto seguro. [...] Essa direcdo
ndo pode abrir mao de impor os limites, de fazer valer o papel de cada um
dentro da instituicdo, sem um invadir o outro (P 27, 2008).

A direcdo tem que ter o seu norte e saber o que quer... Os alunos precisam
perceber que existe uma autoridade na escola... mas isso tudo com carinho,



71

sem gritaria, com amor, perseveranca. E um trabalho no dia-a-dia (P 29,
2008).

O diretor é como se fosse um pai em casa. E se fosse uma diretora, a mae [...]
Claro que ¢ a figura de uma autoridade, mas é alguém que ele pode chegar
ali e contar... E essa relacdo de confianca € uma relagdo que tem que sé
conquistada (D 22, 2008).

A autoridade esté4 implicita no cargo de diretor. Ela se mantém, a medida que o gestor
demonstre conhecimento te6rico, competéncia técnica e envolvimento politico com os fins e
com objetivos educacionais. Trata-se do saber, saber ser, saber fazer, as trés dimensées da
préatica gestionaria apontadas por Libaneo (op.cit.) que engloba o administrativo e o
pedagdgico.

No ambito social, de acordo com Bobbio (1992, p. 90-4),

onde se situam as relagfes de autoridade, tende a tornar-se crenca que quem
possui a Autoridade tem o direito de mandar ou de exercer, pelo menos, o
poder e que o0s que estdo sujeitos a Autoridade tém o dever de obedecer-lhe
ou de seguir suas diretrizes. [...] Do ponto de vista dos valores democraticos,
o0 Autoritarismo é uma manifestacdo degenerativa da Autoridade. Ela é uma
imposicdo de obediéncia e prescinde em grande parte do consenso dos
stditos, oprimindo sua liberdade.

Autoridade e autoritarismo sdo estados diferenciados e é necessario ndo confundi-los.
O autoritarismo se refere a préticas anti-democréticas e anti-sociais e estd permeado pelo
arbitrio. A autoridade esta relacionada a préaticas pro-sociais que possibilitam a apreenséo das
normas postas pela sociedade e o julgamento de sua legitimidade.

Silva (2001, p. 2) ao discutir os conceitos de cultura escolar, autoridade, hierarquia e
participacdo traz & cena trés definicbes de cultura desenvolvidas por Erickson: cultura
organizacional como codigo genético; cultura como estrutura conceitual; e cultura como
resultado do conflito no interior dos grupos sociais. Nesta Ultima seria enfatizado o
“movimento constante dos valores, principios, simbolos e regras resultantes das intera¢des no
interior da organizagdo”, o que constitui o cerne das representacdes sociais. Portanto, as
concepcdes de autoridade e autoritarismo compartilhadas pelos membros que compdem o
universo escolar “sdo consideradas elementos que definem a cultura escolar e orientam as
acdes no cotidiano das escolas” (idem).

As falas apresentadas a seguir evidenciam a concepgdo de autoridade dos

entrevistados:
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Tem que ser uma relacdo de amizade, de respeito, mas também de
autoridade, porque sem isso, sem disciplina nada se consegue (P 9, 2008).

Tem que ser uma pessoa que atenda as demandas, que tenha, que seja uma
autoridade na escola... seja uma autoridade presente... (P 7, 2008).

Uma relagdo também, de respeito, de transparéncia, mas deixando claro a...
os papéis de cada, de cada sujeito, de cada ator nesse espaco escolar, é...
tentando construir a todo momento autoridade, porque essa geracdo atual
tem muita dificuldade em perceber autoridade (P 17, 2008).

Uma relacdo onde haja o reconhecimento por parte dos alunos da autoridade
do diretor, na equipe de administracdo, direcdo pedagdgica, diretor
administrativo (P 8, 2008).

Tem que ser uma relacdo cordial, amiga, com autoridade, sem autoritarismo,
mas onde a gente tem que saber que existe uma hierarquia (P 29, 2008).

Ela tem que ter uma autoridade. Ela tem que saber que ela esta acima e saber
que a decisdo final é dela (P 18, 2008).

Ele tem que ser aquela pessoa que quer perceber, ouvir, executar, estar em
todos os ambientes, as vezes, usar um pouco de autoridade... E autoridade
mesmo pra interferir em algumas coisas que ndo estdo indo bem... (D 14,
2008).

A autoridade a que se referem os entrevistados parece estar relacionada a desigualdade
e a hierarquia, conforme exposto por Elmore (1987 apud SILVA, 2001). Nela estd embutida
uma relacdo de mando e obediéncia, caracteristica do autoritarismo, que “encontra-se ndo
somente nos regulamentos formais, mas também nas regras informais e na cultura que rege as
relacGes e que legitima esse carater hierarquico” (ibidem).

O Quadro 29 (ANEXO 6) mostra os depoimentos dos professores e da equipe diretiva
sobre como deve ser a relacéo entre direcdo e familia.

A categoria 3, RelagGes democraticas, com 95% das respostas dos professores e com
100% das respostas da equipe diretiva aponta para uma relacdo aberta, receptiva, de
participacdo, de transparéncia, de troca, de integracdo e de respeito. Entretanto, esta relacéo €

considerada dificil:

O mais proxima possivel... Observamos nos Gltimos tempos que existe uma
omissdo muito grande por parte da familia quando transfere a
responsabilidade de formacdo, quase que completa, da crianca para a escola.
[...] Se faz necesséario o diretor tentar aproximar, quando isso é possivel, as
familias da escola (P 3, 2008).

As criangas é... elas tdo, as vezes se distanciando das familias, porque as
familias também precisam de educagdo. [...] Uma escola voltada pra
comunidade ndo é sO aquela que faz a festa... mas que... houvesse a
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possibilidade de oferecer uma maneira dessa comunidade crescer
culturalmente... (P 4, 2008).

A familia tem que procurar a escola. O diretor nem sempre tem horario,
tempo para isso (P 6, 2008).

Deve haver um envolvimento de todos na gestdo democrética. [...] O diretor
deve tomar iniciativa de buscar e estabelecer metas, estratégias juntamente
com o corpo docente, funcionarios para que haja participacdo da familia.
N&o sé comparecer a escola em periodos de festa, mas principalmente, a
familia acompanhando o desenvolvimento do aluno (P 8, 2008).

A direcdo tem que trazer a comunidade familiar pra dentro da escola, [...] A
gente tem que mostrar pra eles, falar o qué que é um PPP, conversar, porque
a gente, as vezes, coloca a coisa s6 administrativa e os pais desconhecem
certas coisa ...e por isso ndo podem valorizar (P 9, 2008).

A escola tem atuado... tenho observado que a escola tem atuado nesse
contexto. E muito importante essa relacdo escola e familia, porque é uma
engrenagem que tem que estar junta (P 10, 2008).

A familia é um ponto muito assim, muito nevralgico do processo. [...] O
aluno ideal é aquele que tem toda essa estrutura, coisa que na nossa
sociedade infelizmente ndo acontece. [...] A gente tem que tentar buscara
familia, tentar fazer com que a familia esteje presente. [...] As vezes, ndo
adianta s6 a escola querer isso e a familia ndo participar. (P 11, 2008).

Talvez seja a mais dificil. Nem é tanto por conta das direcdes. [...] Tudo
seria facilitado se a familia viesse pra dentro da escola. [...] E muito dificil
qualquer direcdo trazer essa familia pra dentro de uma escola, porque na
verdade, eles querem é... ndo é se livrar do problema, mas é... cumprir e...
burocraticamente uma obrigacéo (P 27, 2008).

Tem que haver sempre as reunides. Mas sdo poucos que participam dessas
reunides. [...] A escola tem que caminhar junto aluno e familia. [...] O
principio de tudo € a familia, mas eles estdo hoje em dia delegando para os
professores, esse poder pra escola (P 28, 2008).

Tem que ser a mais estreita possivel. Eu acho que a gente peca quando a
gente ndo traz a familia pro nosso lado (P 29, 2008).

Eu acho que é uma busca incessante, principalmente na nossa equipe tem
sido buscar a presenga da familia. Eu vejo hoje a familia muito distante da
escola, principalmente quando se trata de uma escola publica. [...] A familia
acha que a escola tem que dar conta de tudo. [...] A diregdo tem que buscar e
dar motivacdo pra que a familia esteja na escola (D 15, 2008).

Uma relacdo participativa. [...] A gente vé ainda muito a escola de um lado, a
familia de outro. A familia jogando a responsabilidade pra escola de educar
[...] E a escola jogando pra familia que ela ndo tem responsabilidade com seu
filho... mas nenhum dos dois lados, estendendo a bandeira branca. Tem que
haver participacdo de ambos lados (D 21, 2008).
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E uma relacdo muito dificil, porque geralmente o pai nfo vem & escola pra
elogiar a escola. [...] A gente tem que comecar a enxergar eles com outros
olhos (D 22, 2008).

A escola se assusta com a familia, com a indisciplina... A familia, ela tem
gue ser respeitada, ela tem que ser ouvida sim. Ela tem que fazer parte do
processo. [...] Nos temos medo do que o outro possa dizer. Nés temos medo
do que o outro pode trazer (D 25, 2008).

Se por um lado, as falas expressam a necessidade da parceria das familias, de outro
parecem resguardar nas dificuldades, a manutengéo desse afastamento.

O espaco privilegiado para estabelecer a parceria da escola com as familias, de acordo
com Paro (2001), sdo as reunides de pais que nem sempre sdo utilizadas para fortalecer os
lagos entre estes atores. A escola deve procurar estabelecer canais de comunicagdo com a
familia utilizando-se de diferentes recursos tais como constantes informativos, recepgao
favoravel e reuniGes em horarios compativeis com as reais possibilidades da comunidade.

O Quadro 30 (ANEXOS 6) mostra as respostas dos professores e da equipe diretiva
acerca de como deve ser a relacdo entre a dire¢do e os funcionérios.

A categoria 3, RelagGes democraticas, com 65% das respostas dos professores e com
90% das respostas da equipe diretiva indica que esta relacdo deve ser democrética

participativa, com énfase na autoridade do diretor:

A relagdo deve ser ... ele tem a sua autoridade, sem precisar dizer: Ah! eu
sou o diretor... mas é de modo que todos reconhecam ele como diretor, como
autoridade, como amigo (P 8, 2008).

Ndo pode ser autoritaria. Tem que ser uma relacdo democréatica, de
participacédo (P 19, 2008).

Tem que exercer essa autoridade, mas ndo usar de autoritarismo. Ele ta
orientando esse funcionario. [...] Ta fazendo uma capacitagdo. [...] Tem que
ter humildade também na relacdo com esses funcionarios, com 0s
professores, com a comunidade (P 20, 2008).

Consoante com a relacdo entre direcdo e alunos, também com os funcionérios esté
embutida uma relagdo de mando e obediéncia, que enfatiza o autoritarismo.

O Quadro 31 (ANEXO 6) se refere as respostas dos professores e da equipe diretiva a
respeito de como deve ser elaborado o PPP de uma escola.

A categoria 1, Gestdo democratico-participativa, com 75% das respostas dos
professores e com 100% das respostas da equipe diretiva, indica que o PPP deve ser elaborado

com a participacéo de todos: professores, pais, alunos, funcionarios, comunidade do entorno
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da escola. Deve ser um trabalho conjunto, cooperativo, discutido em conjunto, porque

pertence a todos, € a identidade da escola:

Deveria envolver a parceria de todos... E um trabalho em conjunto, trabalho
participativo... E de uma cooperativa, todas as pessoas podem dar uma
contribuicdo para a montagem desse projeto (P 3, 2008).

Através... de um exaustivo didlogo com a comunidade escolar. E isso
envolve é... a comunidade fora da escola, os pais... 0 corpo docente e a
direcdo e o poder publico (P 17, 2008).

Ele tem que ser assim, feito com a colaboracédo de todos: funcionarios, pais,
alunos. Todos, inclusive a comunidade que cerca essa escola (P 30, 2008).

Caracteristica do processo de gestdo democrética, o PPP “é construido e vivenciado em
todos 0os momentos, por todos os envolvidos com o processo educativo da escola” (VEIGA, op.cit., p.
13-4). Entretanto, mostra-se como tarefa de dificil realizagdo uma vez que sdo diferentes pessoas,
diversas idéias e buscar o consenso é tarefa ardua. Os entrevistados apontam a dificuldade de

envolver as pessoas, do compartilhamento, da responsabilidade para exercer democracia:

Marcar reunides, discutir idéias com todos, todos que formam aquela
unidade escolar... E chamar todo mundo pra se envolver, [...] botar suas
queixas e conseguir hierarquizar isso, colocar o que é pedagdgico, o que é
puramente administrativo, mas que todos se reconhecam... Teoricamente me
agrada essa idéia. Agora, viabilizar isto é meio complicado juntar pessoal de
apoio, quer dizer aplicar a democracia (P 4, 2008).

E muito complicado, porque sio vérias cabecas, varias idéias, vérios ideais,
varios sonhos. [...] Demora pra fazer... Tem que ser bem pensado, bem
planejado, bem replanejado. [...] A escola tem que ta em conjunto (P 6,
2008).

Deve ser elaborado mediante o contexto da comunidade que ela ta inserida.
[...] Trazer a comunidade, trazer os pais, os alunos mais pra perto. [...] E
muito, muito dificil, as vezes... uma atividade coletiva fazer com que as
pessoas participem (P 12, 2008).

E trabalhoso... Tem que ta todos envolvidos nisso (D 16, 2008).

Ele deve ser iniciado pela equipe da escola. [...] Ele é extremamente
trabalhoso, né? Demanda de toda a escola, de todos aqueles que, que iniciam
nesse, nesse projeto, da direcdo, equipe pedagogica, professores, um doar-se,
né? E um doar-se e um permitir-se é... ouvir criticas, ouvir sugestdes e
pensar sobre isso, né? E... porque também envolve a chamada de uma
comunidade seja ela interna, né? Dentro da escola e de fora da escola (D 23,
2008).

A democracia participativa € um caminho a ser percorrido por todos aqueles que

vivem o cotidiano da escola. “N&o pode haver democracia plena sem pessoas democréaticas
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para exercé-la” (PARO, op.cit., p. 25). A democracia é buscada pelo grupo mediante as
relagdes interpessoais que se estabelecem no cotidiano vivido: por meio do didlogo, das
conversacOes, das agdes conjuntas, 0 grupo constroi a representacdo social da realidade. O
conhecimento construido garante ao grupo a possibilidade de intervir e de transformar a
realidade, orientar e reorientar condutas. A gestdo democréatico-participativa se realiza no
processo, nas relagdes grupais cotidianas.

O que os entrevistados parecem indicar é que este tipo de gestdo ainda ndo se faz
presente na escola e apontam inimeras dificuldades que justificam seu impedimento.

O Quadro 32 (ANEXO 6) se refere as respostas dos professores e da equipe diretiva a
respeito de como a comunidade escola pode participar da gestdo de uma escola.

A categoria 1, Gestdo democratico-participativa, com 95% das respostas dos
professores e com 100% das respostas da equipe diretiva aponta para a presenca da
comunidade na escola, participando ativamente da gestdo escolar, estando envolvida na

construcdo do PPP, em eventos e festividades, nos Conselhos Escolares e similares:

Se envolvendo. Ela se envolve através desse projeto politico pedagogico (P
4, 2008).

Através do projeto politico pedagdgico. [...] Os pais irdo participar e
também, ndo sé os pais, mas a comunidade préxima a escola (P 8, 2008).

Através de Associacdo de Pais que tem que ser resgatada (P 29, 2008).

Existe aqui uma Associacdo onde as familias sdo convidadas a participar
dessa associagdo... Ela fiscaliza, ela participa também dos eventos, ajudando
a elaborar, a pensar [...] E dificil a familia estar participando da escola... até
porque eu acho que é por essa escola ndo ter uma, ndo se identificar com
uma comunidade (D 14, 2008).

Essa participacdo, ela é conquistada e conquistada através duma confianca.
A escola é ela tem que ser aberta a comunidade e fazer com que a
comunidade tenha confianca nas pessoas que estdo dentro da escola (D 19,
2008).

Através de uma representatividade eu acredito que a comunidade escolar,
diga-se pais e comunidade ao entorno da escola consegue atuar. [...] Acredito
que através da representatividade dos Conselhos Escolares (D 21, 2008).

Quando se permite que vocé tenha uma gestdo colegiada, ela, todos os
segmentos, elas acabam sendo representadas nesse colegiado (D 23, 2008).

Entretanto, as falas mostram que a participagdo da comunidade é ainda insipiente,

mais direcionada as festividades, uma vez que ndo ha identificacdo entre escola e



77

comunidade. A auséncia da comunidade € justificada pelas dificuldades inerentes ao processo
democrético, onde responsabilidade e compromisso séo aspectos fundamentais para garantir a

participacéo de todos os envolvidos:

A escola precisa consolidar, construir melhor esses canais de interlocucéo.
[...] Uma espécie de Associacdo de Pais de Alunos da Escola, quer dizer,
uma associacdo como essa, um agrupamento como esse pode criar canais de
legitimidade da fala dos pais, da fala das familias. [..] Esses canais
contribuem pra construcdo da democracia no espago escolar (P 17, 2008).

A comunidade ndo quer entrar na escola. [...] A hora que a comunidade
entrar pra interagir... a gente vai ter uma escola, principalmente a escola
publica, de qualidade (P 27, 2008).

Eu acho que fazendo eventos... E muito dificil as pessoas gostarem de um
evento (D 16, 2008).

Desde que as portas se abram pra mesma. [...] E um processo de ouvidoria.
[...] Pais querem, mas as vezes, as portas estdo... fechadas. Ha o
chamamento, mas ha o impedimento da acdo propriamente dita.. (D 25,
2008).
A Associacdo de Pais e Mestres (APM) e o Conselho Escolar (CE) deveriam,
proporcionar participagdo mais efetiva da comunidade. Conforme explica Lick (2006a, p.

36),

a légica da gestdo é orientada pelos principios democraticos e € caracterizada
pelo reconhecimento da importancia da participacdo consciente e esclarecida
das pessoas nas decisdes sobre a orientacdo, organizacao e planejamento de
seu trabalho e articulacdo das varias dimensdes e dos varios desdobramentos
de seu processo de implementacao.

Na realidade, nem sempre isto acontece devido ao carater formal e burocratizante das
duas instncias. Caracteristica de gestdo democratica — que pressupde autonomia,
participacdo, construgdo partilhada do projeto pedagdgico, pensamento critico em oposic¢éo a
idéia de subalternidade —, embora tenham como funcéo estreitar as relacdes entre familia e
escola e promover parceria produtiva, nesta escola, a APM e o CE parece distanciada da
comunidade.

Enquanto comunidade e escola aguardam, uma e outra, a tomada de iniciativa, as
dificuldades de estabelecer gestdo democratico-participativa serdo justificativas para que esta

nao acontega.
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4.4 — OBJETIVACAO E ANCORAGEM

As representagfes sociais constituem um tipo de conhecimento fundado na prética,
pela prética e para a pratica. O homem comum em conex& com o mundo material e social
elabora representacdes dos objetos dessa realidade, na rotina do seu dia a dia, mediado pelas
relagdes interpessoais, como forma de compreender o mundo, conduzir-se nele, desafia-lo e
transforma-lo.

Conforme apresentado anteriormente, Moscovici (op.cit.) descreve dois processos
socio-cognitivos que atuam na construcdo das representacdes: objetivacdo e ancoragem. A
objetivacdo consiste na exteriorizagdo imagética do objeto idealizado subjetivamente. E o
mecanismo cognitivo que concretiza um ente abstrato. O autor denominou nucleo figurativo a
imagem que construimos para caracterizar o objeto. A ancoragem é a integracdo do novo ao
pensamento pré-existente. Consiste, num processo cognitivo intra-individual que se realiza na
realidade social vivida

Entendemos que as pessoas, ao receberem uma multiplicidade de informagdes novas,
aproximam-nas de algo que lhes é familiar, dos seus referentes. Descontextualizam,
desconstroem, simplificam, formatam o objeto novo e o integram aos esquemas cognitivos
existentes, que também sdo transformados. O ndo familiar € naturalizado, definido,
constituindo-se num saber influente. A objetivagio e a ancoragem sS40 processos
intercambidveis e conseqientes que sintetizam a constituicdo da representacéo social.

Nesta pesquisa, tanto a questdo aberta do questionario quanto as respostas a entrevista
possibilitaram identificar como os sujeitos objetivam e onde ancoram os sentidos de gestéo
escolar.

Embora no questionario tenham sido reveladas posi¢des diferenciadas quanto a gestéo
efetuada na escola, nas entrevistas foi possivel identificar que tanto professores quanto equipe
diretiva consideram que a gestdo democratica é de dificil realizacdo porque ninguém quer ter
responsabilidade ou assumir compromissos, o que inviabiliza a participagdo. Portanto, no que
se refere & objetivac@o, a participacdo é suprimida, sendo a dificuldade naturalizada e com
fortes indicios de que ela esta no nicleo figurativo da representacdo social de gestdo escolar.
Este mecanismo de supressdo da participagdo parece se sustentar na crenca da
invulnerabilidade da autoridade do gestor que, tal como um maestro, rege a escola com
punhos de ferro. Quanto a ancoragem, 0s respondentes parecem ancorar a gestdo escolar na

gestdo da sala de aula, onde a autoridade do professor esta relacionada a desigualdade e a
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hierarquia e nela estd embutida uma relacdo de mando e obediéncia, caracteristica do

autoritarismo.
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CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo investigar as representagdes sociais de gestéo
escolar construida por professores, diretores e coordenadores pedagdgicos de uma escola
publica de Ensino Fundamental e Médio, buscando compreender como a implantacdo da
gestdo democrética se realiza em uma cultura escolar marcada por préticas autoritarias.

Os resultados da pesquisa mostram sentimentos de frustragdo, decepcéo, cansaco,

desilusdo, individualismo etc, expressos nas falas:

“entdo eu acho que comigo funciona bem, independente de quem esteja na
direcdo, de quem esteja na orientacdo, entdo funciona bem” (P.1).

“A escola em si pra mim é o aluno, direcdo ndo me interessa, me interessa o
alunado” (P.10).

“Me sinto um pouco frustrado, porque dentro de todo o processo de
formacdo ao longo desses anos, nos ndo fomos formados pra esse perfil de
aluno de hoje]...] E este processo de readaptacdo é muito individual de cada
um” (P.3).

“... eu quero que o Joana seja...[...] Eu ndo conheco outras escolas do
municipio; as vezes, até quando me sinto muito, eu nao diria desiludida, mas
cansada...” (P.4).

“... eu gostaria que fosse uma coisa mais alegre, mais interessante de estudar
[...] vendo esta parte assim ja fico um pouco decepcionada por isso” (P.2).

“Eu percebo o Joana que ndo sai do lugar, porque ele ndo tem esse
pensamento comum e o professor, ele ndo saiu, o professor e a prépria
equipe ndo saiu ainda do eu pro nds” (D.22).

Em relagdo a dindmica da escola que se parecem indicar um trabalho individualizado, onde
importa o que cada um realiza isoladamente, independente do contexto.

Tais sentimentos evidenciam que as representacdes sociais de gestdo escolar

envolvem a pertenca social dos individuos com as implicacdes afetivas e
normativas, com as interiorizacbes de experiéncias, praticas, modelos de
condutas e pensamento, socialmente inculcados ou transmitidos pela
comunicagdo social, que a ela estdo ligados (JODELET, 2001, p. 22).

De fato, as idéias e informacbes novas ao serem introduzidas num universo
consensual, desestruturam a ordem estabelecida naquela realidade. O desconforto e a

inseguranca causados aos participantes daquele grupo mobilizam-no para tornar “familiar” o
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“ndo familiar”. Nesse processo, 0 objeto “novo” é interiorizado e processado cognitivamente,
mediatizado pelas relagdes sociais e eivado dos referentes subjetivos e grupal (crencas,
valores, sentimentos, idéias). ldealizado subjetivamente, ao ente abstrato é correspondida uma
imagem que é objetivada para o dominio e acessibilidade de todos que partilham de uma
mesma realidade.

A representacéo social € um fendmeno cognitivo que se caracteriza como processo e
como produto, resultante e resultado, constituinte e constituido, constru¢do e construido.
Moscovici (2005) definiu como objetivacdo e ancoragem esse mecanismo de formagéo, de
concretizagdo da representacdo social.

Os resultados obtidos mostram que a gestdo da escola é voltada para as condicOes
fisicas do patrimdnio e para a organizacdo escolar, caracterizando-se como centralizadora e
autoritéria, o que minimiza a participacéo dos sujeitos envolvidos no processo gestionario.

Foi possivel verificar, também, que os respondentes distinguem administracéo escolar
de gestdo escolar, atribuindo a esta um sentido mais amplo, que envolve a participagéo de
todos no processo educacional. Entretanto, embora reconhecam que a participacdo de todos é
fundamental para que a gestdo democratico-pariticipativa se instaure, professores e equipe
diretiva culpam o sistema e o governo pela auséncia de democracia nas escolas, enfatizando a
falta de eleig&o de diretor como seu maior fator impeditivo.

Quanto ao trabalho desenvolvido nessa escola, este parece se orientar por uma gestéo
ndo democréatico-participativa, mais facil de ser conduzida, pois inimeras dificuldades sdo
apresentadas para justificar a ndo construgédo coletiva do PPP, a atuacdo velada da APM, a
inoperancia do Grémio Estudantil, entre outros fatores.

Professores e equipe diretiva entendem que a gestdo escolar deve ser democratico-
participativa, tém informacgdes sobre o tema, apontam atitudes compativeis com este tipo de
gestdo, mas o dever ser é o vir a ser democratico da realidade concreta ndo democratica.

Partindo do pressuposto de que o conhecimento do senso comum é produzido na
prética, pela prética e para a prética e que se articula a0 movimento dialético da histdria, a
gestdo democratico-participativa que ndo é, mas que deve ser, no espaco escolar vivenciado
pelo grupo pesquisado coaduna com o devir marxista: a realidade concreta € dialética, esta em
constante movimento e as mudancgas ocorrem em fungdo das contradi¢Ges que surgem entre
homens reais, em condic@es historicas e sociais reais.

Nesse movimento dialético entre 0 ndo ser e o dever ser ou devir, fatores tais como
direito de escolha de diretor; aspectos institucionais externos; rigidez do tempo da escola;

perfil da clientela; falta de investimentos; auséncia da comunidade local; omisséo da familia
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justificam a dificuldade da gestdo democratico-participativa. Neste sentido, a participacéo €
suprimida, sendo a dificuldade “naturalizada” por meio do processo de objetivagdo. Este
mecanismo de supressdo parece se sustentar na crenga da invulnerabilidade da autoridade do
gestor.

Os resultados sugerem que as representacdes sociais de gestdo escolar construida por
professores, diretores e coordenadores pedagdgicos da escola pesquisada focalizam-se na
autoridade centralizada, nas normas e estatutos e nas relagdes hierarquicas, caracterizando
uma gestdo escolar técnico-racional, ndo democréatico-participativa.

Entendemos que a escola é o lugar em que os professores constroem os sentidos de ser
professor e reinventam instrumentos significativos de construcio da realidade. E no espaco
plblico da escola, na interagdo com o outro que a realidade pode ser transformada. E nesse
locus privilegiado que serd possivel o dever ser ou o devir da gestdo democratico-
participativa.

Vale ressaltar que o tema tratado nesta pesquisa por ser demais denso e complexo,
carece de novos e continuados estudos. Ainda que estes dados representem uma realidade
particular, acreditamos que 0s conceitos e teoria que se construiram em articulacdo com as
descriges/narracdes das informages coletadas, servirdo de base para comparagdes, reflexdes
e como ponto de partida para novos estudos, voltados para questdes que envolvem a gestéo
democrética da escola publica com foco tedrico-metodologico nas representagbes sociais.
Dessa forma, o campo de estudos nessa &rea podera ser ampliado, contribuindo de forma mais
sistematizada com outras instituicdes escolares que visam a autonomia da escola e a gestéo

democrético-participativa.
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ANEXO 1
Questionario

Validado por: Prof. Dr. Tarso Mazzotti e Prof? Dr2 Lina Cardoso Nunes

Prezado (a) professor (a)

Obrigada por participar desta pesquisa. Fique tranquilo(a), pois vocé tem o compromisso de
que sua identidade ndo aparecerd, nem seré revelada. Conto com sua participacdo. A Gestéo
Escolar, objeto desta investigacéo, para ser melhor compreendida, precisa de sua colaboragé&o.

Dirce Figueira

Primeira Parte
Preencha, por favor, as lacunas abaixo:
1- Assinale: Sexo: () Masculino () Feminino

2 - Idade :
( )20a25anos ()26 a30anos ( )31a35anos ( )36ad0anos ( )
41 a45anos ( )46a50anos () maisde 50 anos

3 - Qual sua formagéo?

() Superior incompleto Qual?
() Superior completo  Qual?
() Pés-Graduacdo incompleta Qual?
() Pés-Graduagdo completa ~ Qual?

4 - \Vocé atua como professor de:

() Ensino Fundamental 52 a 82 série

Que disciplina(s) leciona?

() Matemética () Ciéncias Naturais ( ) Lingua Portuguesa  ( ) Geografia
() Histéria ( ) Arte () Educacdo Fisica ( ) Lingua Estrangeira

() Ensino Médio

Que disciplina(s) leciona?

( ) Biologia ( ) Matemética ( )Fisica ( ) Lingua Portuguesa ( ) Geografia (
) Filosofia ( ) Histéria ( ) Arte () Educagdo Fisica ( ) Lingua Estrangeira

() Quimica

5 - H4 quanto tempo vocé atua como professor?
( ) até5anos ( )6a10anos ( )11 a15anos ()16 a20anos
( )21a25anos ( )26a30anos ()31 a40anos () mais de 40 anos

6 - Ha quanto tempo vocé atua como professor nessa escola?
( )menosde5anos ( )6al0anos ( )11 a15anos ()16 a20 anos
(' )mais de 20 anos

7 - Vocé acumula fungdo nessa escola? SIM () NAO( )
Qual?
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Quanto o tempo que vocé se dedica a cada uma?

Segunda Parte

Responda, por favor, as perguntas abaixo, assinalando com um X na coluna que corresponde a
sua resposta:

1 — Os professores dessa escola sempre participam da elaboragdo do Projeto Politico
Pedagogico somente quando sao obrigados.
( )SIM ( )NAO

2 — Os professores dessa escola sempre participam de reunibes para identificar as
necessidades da instituicdo e tomar decisGes junto a direcao.
( )SIM ( )NAO

3 — Os pais e responsaveis dos alunos dessa escola nunca participam da elaboracdo do Projeto
Politico Pedagdgico. B
( )SIM () NAO

4 - Os pais e responsaveis dos alunos dessa escola sempre participam das reunibes de
Conselho de Classe. B
( )SIM ( )NAO

5 - Os alunos dessa escola nunca participam de reunides para identificar as necessidades da
instituicdo e tomar decisdes junto a direcao.
( )SIM ( )NAO

6 - Os alunos dessa escola nunca participam das reunides de Conselho de Classe.
( )SIM ( )NAO

A gestdo da direcdo dessa escola é

Justifique.
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ANEXO 2
Roteiro de Entrevista
Validado por: Prof. Dr2. Lina Cardoso Nunes e Prof. Dr?. Rita Lima

1 - Eu gostaria que vocé falasse um pouco dessa escola, do seu trabalho aqui, suas impressoes,
seus sentimentos....

2 — O que vem a sua mente quando se fala gestéo escolar?

3 - Como deve ser a gestdo de uma escola? Que caracteristicas vocé destacaria para a atuagéo
de um diretor de escola?

4 — Como deve atuar o diretor de uma escola?

5 — Como deve ser a relagéo entre diregdo e professores?

6 - Como deve ser a relagéo entre direcédo e alunos?

7 - Como deve ser a relagdo entre direcdo e familias?

8 - Como deve ser a relagdo entre direcéo e funcionarios?

9 — Como deve ser elaborado o Projeto Politico Pedagdgico de uma escola?

10 - Como a comunidade escola pode participar da gestdo de uma escola?



ANEXO 3

Questionarios

Quadro 1 — Professores, segundo sexo — 2007

Sexo N %
Masculino 25 39
Feminino 37 57
SR 2 4
Total 64 100
Quadro 2 - Professores, segundo idade - 2007

Idade (anos) | Feminino (N) % Masculino (N) %
20230 3 8,5 1 4
31a40 8 21,5 2 8
41 a 50 15 40,5 15 60
Mais de 50 10 27 7 28
SR 1 3 0 0
Total 37 100 25 100
Quadro 3 — Professores, segundo formacgdo — 2007

Docentes
Formacéo
N % SR Porcentagem
(%)
Superior 61 95
P6s Graduacao 36 56
lato sensu 3 5
Mestrado 6 10
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Quadro 4 — Professores, segundo disciplina de atuagédo — 2007

Disciplinas Docentes
N % SR %
Ciéncias/Biologia 6 9
Matematica 7 11
Lingua Portuguesa 10 16
Geografia 3 5
Quimica 2 3 16 25
Historia 7 11
Educacéo Fisica 4 6
Lingua Estrangeira 5 8
Artes 2 3
Fisica 2 3

Quadro 5 - Professores, segundo tempo de atuacdo como professor — 2007

Anos Docentes % SR %
(N)
Até 5 6 9
6a10 7 11
11a15 5 8
16220 9 14 3 5
21a?25 20 31
26 a 30 7 11
31a40 6 9
Mais de 40 1 2
Quadro 6 - Professores, segundo tempo de atuacéo na escola — 2007
Anos Docentes % NR %
(N)
Menos de 5 15 24
6al0 8 12 9 14
11a15 8 12
16 a 20 10 16
Mais de 20 14 22
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Quadro 7 — Professores, seg

undo acumulacéo de fungédo — 2007

Acumulacdo de Fun¢do Docentes %
(N)

Sim 6 10

N&o 58 90

Tabela 1 - Questdes fechadas do questionario, segundo docentes — 2007

Docentes
Questdes (N)

Sim % N&o % SR %
1 16 25 45 70 3 5
2 34 53 27 42 3 5
3 24 37 30 47 10 16
4 8 12 54 84 2 3
5 25 39 32 50 7 11
6 26 41 31 48 7 11

93



ANEXO 4

94

Quadro 8 — Categorizacao Tematica da Questdo Aberta do Questionario

1 - Democrético-participativa

2 - Nao democrético-participativa

A escola tem boa estrutura, bons profissionais,
podemos desenvolver um 6timo trabalho junto a
equipe escolar. (P. 6)

A direcdo s6 se preocupa com a parte fisica da escola,
enquanto que a parte pedagdgica ndo tem nenhum
direcionamento, ndo se faz reunides pedagdgicas, ndo
se discute com os professores as suas necessidades e
nem a dos alunos. (P. 2)

Democréatica. Apesar das criticas que ela é
centralizadora, ndo agradar aos professores, acho que
o Diretor esta conseguindo administrar a escola. (P.
16)

Professores, pais, alunos e funciondrios ndo
participam das decisdes tomadas pela direcdo,
iniciativas, atos, etc. S4o comunicados ao corpo
docente e aos alunos também, como produto pronto,
decisdo tomada, competindo a todos coloca-la em
pratica. (P. 5)

Democréatica. Sempre que ha divergéncias, ddvidas
sobre determinados assuntos, a direcdo geral busca
informagBes com outras pessoas relacionadas ao
mesmo. “Sempre” divide os problemas. (P. 17)

Direcdo formal burocratica. (P. 8)

Democréatica a medida do possivel, uma vez que ndo
foi eleita. Ouve na maioria das vezes as opinides dos
professores. (P.20)

Administrativamente competente. (...) o PPP (Projeto
Politico Pedagdgico) da escola tem que ser conhecido
e praticado, pois € nele que construimos a identidade
da propria escola. (...) E possivel que seja retomada a
construcdo ou a reavaliagdo do PPP a qualquer tempo,
0 que seria bastante produtivo. (P. 10)

Participativa. A direcdo esta sempre aberta a
discussbes sobre qualquer assunto educacional.
(P.24)

Capaz, apesar de ndo ter um bom relacionamento com
alguns professores. Fazer funcionar todos os setores
de uma escola com quase mil e quatrocentos alunos,
mais um quadro de funciondrios extenso, quando
alguns ndo o aceitam, onde a critica impera, tem que
ter capacidade de administra-la. (P.15)

Participativa. A direcdo desta escola esta sempre
aberta a discussdes sobre qualquer questdo
educacional visando a solugdes que atendam as
necessidades de todos os envolvidos. (P. 25)

Autoritaria. (P.21)

Busca sempre ouvir os professores individualmente
ou em grupo. Faz sempre reunides pedagdgicas
possibilitando  discussdes, sugestdes sobre 0s
contelidos programaticos e sobre a educacdo como
um todo. Promove reunido de pais, festividades
também com o objetivo de criar vinculos entre

a escola e a familia. (p. 27)

Professores, pais e alunos ndo participam das decisGes
da Direcdo. Em relagdo a parte administrativa a escola
melhorou em diversos aspectos: ha mais organizacao,
manutencdo de seu patrimbnio e maior nimero de
funcionarios. (P. 26)

E aberta para critica e sugestdes. (P. 31)

Centralizadora. Sempre o que prevalece é a opinido
dele. (P. 28)

Mesmo com todos o0s problemas estruturais
consegue-se, no Joana, manter uma boa relagdo entre
a comunidade escolar. (P. 59)

Ha limites quanto ao acatar as sugestdes dos docentes,
geralmente esbarram em aspectos institucionais
externos a escolg, ...(...) a escola fica engessada e sem
comunicacdo ou sem solucdo. ( P. 30)

Sua gestdo deixa a desejar, principalmente, quando
minimiza a participacdo dos professores em suas
decisoes. (P. 32)

Precisa melhorar a relacdo Professor- Direcédo
para que as relagdes sejam mais flexiveis. (P. 38)
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os professores tém um espaco (pequeno por sinal) para
expor suas opinides: o conselho de classe (também as
reunides pedagogicas).Convém frisar que a auséncia
de democracia com maior amplitude é um reflexo da
administragdo municipal. O governo de “cara nova”
nos tirou o direito de escolher o diretor. Onde eu
esperava um avango, houve um retrocesso. (P. 39)

Centralizadora. Poderia ser mais flexivel, confiar mais
na equipe. Tal forma de direcdo acaba por desgastar a
figura do gestor. (P. 40)

Centralizadora. As decisdes dificilmente sdo discutidas
por todos os segmentos ( pais, grémio estudantil,
professores, etc.). Todas as medidas sdo centradas nas
decisGes da equipe diretora. O Joana ainda ndo
funciona nos moldes da Gestdo Participativa, o que de
alguma forma dificulta novas propostas. (P. 45)

Apesar de algumas iniciativas isoladas, a Diregdo se
apresenta pouco integrada ao corpo docente da escola.

(p. 49)

Ha descontentes e indiferentes, porque algumas
propostas sdo impostas. Deveriamos ter propostas mais
“negociaveis” ou mais democraticamente discutidas
para que todos participassem. (P. 50)

Centralizadora. Acredito que com mais didlogo, seria
possivel realizar atividades extras, com melhor
participacdo de todos. (P. 55)

Centralizador. A sua palavra é sempre a Gltima, embora
escute as pessoas, mas mantém a sua posicao. (P. 56)

H& pouco empenho em estabelecer relagGes
democraticas. Falta mais discussdes sobre 0s assuntos
de interesse comum. H& normas e prédio bem cuidado,
mas ndo ha troca de interesses. Ja encontramos pronto
sem opinar. As escolas democréaticas ndao funcionam
assim. (P. 58)

A direcdo do CEM deveria andar com suas “proprias
pernas”, tomar decisbes prdprias sem que a SME
estivesse envolvida. Pois existe determinadas situacdes
que s6 a escola poderia resolver, mesmo estando todos
nés numa hierarquia funcional. Acho também que
todos os diretores ndo deveriam ser tdo autoritarios em
suas decisoes, existe as agdes flexiveis. (P. 60)

Centralizadora. Centraliza o poder de decisdo. Ha
auséncia de medidas democraticas. (P. 62)

Ndo atende as necessidades reais da comunidade
escolar. Valoriza o ambiente fisico. N&o troca
sugestdes. Ndo vé além dos proprios interesses, mas é
uma boa pessoa. Toda diretoria da escola tem a mesma
postura. (P. 64)




ANEXO 5

Entrevistas

Quadro 9 — Participantes segundo sexo— 2008

Sexo N %
Masculino 10 33
Feminino 20 67
Total 30 100
Quadro 10 - Participantes, segundo idade - 2008

Idade (anos) | Feminino (N) % Masculino (N) %
20 a 30 1 5 1 10
31a40 5 25 0 0
41 a50 9 45 4 40
Mais de 50 5 25 5 50
Total 20 100 10 100
Quadro 11 — Participantes, segundo a formacéo — 2008

Formacao Docentes (N) %

Superior 30 100

P6s Graduacgao lato sensu 16 53

Mestrado 5 17

Quadro 12 - Participantes, segundo o curso de nivel superior — 2008

Curso de Nivel Superior Docentes (N) %
Ciéncias Biologicas 4 13
Geografia 1 3
Histdria e Ciéncias Sociais 1 3
Letras 7 23
Educacéo Fisica 2 7
Historia 3 10
Quimica 1 3
Administracdo de Empresa e Matematica 1 3
Servico Social 1 3
Pedagogia 7 23
Engenharia Mecanica e Pedagogia 1 3
Matematica 1 3
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Quadro 13 - Participantes, segundo tempo de atuacdo na funcéo — 2008

Anos Docentes (N) %
até 10 11 36,6
11a20 3 10
21a30 13 43,4

Mais de 31 3 10

Total 30 100

Quadro 14 - Docentes, segundo tempo de atuagdo na funcdo na escola — 2008

Anos Docentes (N) %
até 5 13 43
6al0 4 13
11a15 2 7
16a20 5 17
21a25 6 20

Quadro 15 - Comparacéo entre categorias do grupo A de professores

Grupo | Categorias % Categorias %
A le3 2e4
1 7 78 2 22
4 8 80 2 20
5 8 89 1 11
10 7 70 3 30
11 7 78 2 22
12 6 67 3 33
13 7 78 2 22
18 5) 56 4 44
24 9 90 0 -
28 7 88 12
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Quadro 16 — Comparacéo entre categorias do grupo B de professores

Grupo | Categorias % Categorias %
B le3 2e4
2 9 90 1 10
3 5 56 4 44
6 5) 56 4 44
7 9 90 1 10
8 7 88 1 12
9 7 78 2 22
17 6 86 1 14
26 8 80 2 20
27 7 88 1 12
29 7 70 3 30
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ANEXO 6

Categorizacdo Tematica das Entrevistas
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Pergunta 1 - Eu gostaria que vocé falasse um pouco dessa escola, do seu trabalho aqui,

suas impressoes, seus sentimentos....

Quadro 17 — Professores

1 - Gestdo democratico-participativa

2 - Gestdo ndo democrético-participativa

Tenho uma troca muito grande com a escola. (...)
comigo funciona bem, independe de quem esteja na
direcdo, de quem esteja na orientacgdo. (P 1)

A escola hoje, ela simboliza muito horario, muito a
disciplina em si, o tempo da aula, o aluno na sala, o
contetdo que vai ser ministrado, (...) pra mim ainda é
um pouco de decepgdo. (P 2)

O trabalho individual ele é importante, mas esse
trabalho individual ele se soma a outro. (...) é toda
uma construgdo coletiva em que o aluno e
professores fazem parte desse desafio. Agora, como
toda escola plablica tem sua dificuldade,
operacionais, enfim, estruturais, mas € ... procura-se
apesar de tudo isso se fazer um trabalho que
acreditamos que seja da realidade do aluno. (P 7)

Ela é um termdmetro da sociedade, (...) ela é muito
heterogénea. (...) cada turno é um turno diferente, o
perfil das criangas também. (...) fica um pouco
complicado trabalhar... (...) nés ndo fomos formados
para esse perfil de aluno de hoje. O professor, ele esta
se vendo obrigado, até por questdo de necessidade, se
readaptar. (P 3)

Eu tenho um carinho muito grande por esta escola.
(..) E uma escola onde vejo que todos estdo
realmente empenhados é... em estarem melhorando
esse ensino, buscando. Inclusive, atualmente a
direcdo pedagdgica € alguém de uma grande
competéncia e que vem buscando trazé realmente o
aprendizado pro aluno e buscando uma coisa muito
importante que ta fazendo muita falta hoje, que é a
familia na escola. (P 24)

O professorado esta envolvido com um monte de
desafios. (...) eu procuro fazer o melhor, (...) a gente
atravessou periodos muito dificeis, ndo s6 aqui na
escola, mas num contexto historico... (...) Acho que a
educacdo ela esta muito fragmentada, a estrutura
geral. (...) acho que a educagdo, ela se faz em ilhas de
exceléncia. (...) A escola como se fosse assim uma
referéncia aqui dentro do municipio e continua sendo.
A cada ano escolar ¢ complicado colocar alunos,
porque falta espago. (...) O Joana € como se ele
sobrevivesse a si mesmo. (...) houve varios momentos
de brigas intensas, greve, tudo. Entdo, a escola é quase
que como uma escola de aprendizagem educacional.

A escola nasceu de um sonho. E a gente viveu esse
sonho alguns anos. Depois eu percebi que a escola
teve uma certa caida em funcao de, inclusive da parte
fisica e agora eu me sinto feliz da gente ta podendo
discutir educacdo, ter um lugar mais bonito, um lugar
melhor pra gente poder pensar juntos. (...) essa
direcdo tem nos dado essa oportunidade. (P 29)

(...) Aescola é uma escola com potencial. (P 4)

E uma escola que eu gosto muito de trabalhar aqui (...)
hda um grupo de professores que € muito
compromissado com a educagdo, que sempre tenta
fazer o melhor que pode devido as condicBes. As
vezes, a clientela que recebe ou os recursos materiais
que tem disponiveis na escola. (...) com essa nova
direcdo, com o apoio da Secretaria de Educacdo a
escola melhorou bastante. (...) o perfil do alunado esta
bem melhor. (P 5)

Eu gosto de trabalhar nessa escola, ndo apenas por ela
ser uma escola de centro, mas porque a gente pega as
criancas de varios locais. A gente trabalha com alunos
e professores, ... bons professores. porque quem faz a
escola sdo os professores e os alunos. O ambiente em
si eu acho muito fechado, muita grade. E acho que o
aluno se sente meio preso como eu me sinto um pouco
presa. (...) Entdo é a Unica coisa que eu acho ruim. (P
6)

Tinhamos elei¢do pra diretor e atualmente ndo tem.
Embora a equipe atual ndo tenha sido eleita, ela tem
desempenhado um bom trabalho. A relacdo com os
professores tem sido muito boa. No inicio houve
assim, uma certa resisténcia... (P 8)
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A escola é como se fosse uma referencial pra rede
publica de Marica. (...) a escola melhorou muito
fisicamente, no sentido de o prédio ter sido
melhorado, a limpeza, os profissionais, apoio. Existem
profissionais muito menos comprometidos. (...) eu
acho que a escola vai de encontro ao que ela.... suas
metas, seus objetivos. Acho que o PPP deveria ser
mais discutido com os professores todos. (...) 0
professor é uma ferramenta fundamental e
insubstituivel. (...) procuro exercer minha funcao além
das circunstancias do contexto. (P 9)

Tenho uma relagdo muito forte com o aluno, com a
escola, com os projetos que eu desenvolvo. (...) A
escola em si pra mim é o aluno, direcdo ndo me
interessa. (P 10)

A escola ta muito diferente (...) ha dez anos atras a
escola era referéncia. (...) a sociedade teve uma
alteracdo, entdo o nivel de exigéncia da escola, o foco
da escola passa a ser outro, (...) as mudancas sdo de
ordem estruturais, (...) além dele ensinar o contelido
dele, ele tem uma questdo de formagcdo. (P 11)

Eu gosto muito dessa escola em particular, ndo sé pelo
aspecto da localizagdo, que ela tem todo aquele
amparo que a gente precisa tanto na... com relagdo a
coordenacdo de turma quanto a direcdo. As criangas
sdo bastantes educadas e mais disciplinadas. (...) A
gente tem um ginasio, tem inspetores e tudo isso
favoreceu o trabalho. (P12)

Eu me senti muito acolhida desde o inicio, quando
cheguei aqui. (...) Eu tenho total acesso a dire¢do (...)
acho que a escola valoriza o professor, (...) a escola da
atengdo ao professor, ouve, (...) ela é uma diregdo,
precisa impor algumas coisas, porque sendo vira
bagunca. (...) eu me sinto bastante realizada de estar
aqui. Pelos alunos também, porque é um turno
tranquilo. (P 18)

A escola ela sempre teve uma, um destaque muito
grande na rede de Marica. Teve um periodo de auge
que foi logo no inicio, nos primeiros dez anos de
escola. (...) Mas depois houve uma ... queda... até pela
clientela. (...) faltou investimento na escola. (...) me
parece que ela voltou a tomar o rumo novamente.
Entdo, atualmente ela ja t& num padrdozinho melhor.
(...) a parte pedagdgica nossa ainda deixa a desejar em
alguns pontos. (..) Tiraram... professor de
coordenacdo de area que fazia uma integracdo das
areas. (...) Ficou uma coisa muito solta. (...) O meu
trabalho, ele ndo modificou muito, (...) num fiz curso
quase que nenhum de atualizacdo. (...) Inda trabalho
ainda como nos velhos tempos. Eu tenho muito pouca
novidade no meu trabalho. (P 26)

Foi aqui dentro que eu come... que eu ja tava fazendo
mestrado e aqui, vamos dizer assim, foi 0 meu grande
laboratério, (...) aqui eu desenvolvi a minha
dissertacdo de mestrado e a partir de entdo, eu passei a
aplicar aquilo tudo que eu acreditei, que eu coloquei
naquele trabalho aqui na escola. (..) apesar das
adversidades... aquelas coisas que a gente tem do
ensino publico, eu tenho conseguido é... incutir nesses
alunos pelo menos uma semente pra leitura que eu
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acho que é a base de tudo. (...) Ela me da esse retorno
de satisfacdo. (P 27)

Eu gosto muito de trabalhar nessa escola. E a direcéo é
muito boa, os colegas, os alunos que nés hoje em dia
devemos ter cuidado, pois as familias ndo estdo dando
a educacdo, ndo estdo dando um respaldo de sentar de
estudar. Entdo, os professores atualmente estdo é...
passaram a atribuicdo de pais, de educadores, de
professoras. (P 28)

Quadro 18 — Equipe Diretiva

1 - Gestdo democratico-participativa

2 - Gestdo ndo democrético-participativa

Ndo existe assim um local, uma comunidade. Ela,
como ela é por ser do centro, ela abrange varios
alunos de diversas comunidades e ai a gente, fica um
pouco dificil trabalhar familia-comunidade entre, em
volta dessa escola. (...) Essa escola é uma instituicao
uma empresa. Entdo, com os meus conhecimentos,
eu estou conseguindo é... trabalhar. (...) € dificil, mas
colocar minhas idéias, ouvir pessoas e eu gosto
muito do que to fazendo. (D 14)

A escola sempre mudou de diregdo. As pessoas vém e
saem. E deixa aquele... sempre deixa aquela marca.
Entdo, eu sempre fui vendo isso, porque eu sempre
trabalhei na secretaria. (...) entdo, hoje, a escola ta
uma outra coisa. Eu gosto mais dessa época agora,
porgue é mais organizada. (D 16)

0 grupo reivindica uma direcdo eleita por eles. Entao,
a principio o trabalho foi muito dificil. (...) a
comunidade sempre foi receptiva, (...) a resisténcia
maior estd dentro da escola, (...) muitas barreiras
foram quebradas. Mas ainda encontramos uma certa
resisténcia, porque o professor entende que o papel
dele ainda s6 é passar conteddos. Entdo, quando ha
um evento, dentro da minha concepcdo, eles
deveriam é... motivar os alunos, ... dar incentivo pra
que os alunos trouxessem, tragam os familiares e a
gente ndo encontra muito apoio nesse sentido. (...)
Entdo, a dificuldade esta nisso: a gente contar com o
apoio de todos. (D 15)

sinto assim um pouco de dificuldade nos meios que a
gente se utiliza pra ta auxiliando as familias, os
alunos. (...) vocé ndo consegue telefond, de poder ta
usando telegrama, uma carta... ter hordrios pra que
vocé possa fazer um trabalho com as turmas. Isso
dificulta muito, porque eu trabalho no turno da noite.
O turno da noite tem horério muito reduzido de aula.
(...) As coisas sdo muito dificeis. (...) ndo vejo muita
receptividade pra idéias novas ou experiéncias de
outros espacos. (...) O experimentar ainda ndo é uma
realidade aqui dessa escola. (D 23)

E ... é essa escola aqui € ... considerada uma das
melhores escolas da rede... (...) eu achei aqui muito
estruturado, muito bem organizado... (...) todo
trabalho que a gente consegue é... é... porque a gente
tem apoio, colaboragéo... (D 19)

Essa escola € um desafio... (...) 0 meu papel nessa
escola, que é a de formagdo continuada, estar
orientando esse professor. E pra isso eu preciso ter
minha gestdo precisa ser participativa. Eu preciso
disso e ndo depende sé de mim. Depende também da
equipe de gestores da escola. (..) em alguns
momentos eu sinto dificuldade de gerenciar de uma
forma participativa. Eu vejo muita abertura na parte
da direcdo pedagogica. (...) alguns professores
desejam esse tipo de trabalho e outros ndo. (...) vejo
0 meu trabalho como uma construgdo ali no meu dia-
a-dia. (...) Tem a dificuldade também... em relagdo a
gestdo participativa é... por parte da direcdo geral,
que eu entendo a posicao dele. Ele é o administrador.
Ele tem a visdo dele, mas ele ouve a gente, mas ele é
muito resistente. (...) ele tem a visdo de
administrador. (D20)
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De inicio assusta um pouco pelo perfil do professor
que a gente tem que é um professor que ndo esta
acostumado a fazer planejamento. (...) ndo estd
acostumado a sentar, debater, refletir sobre algumas
questdes que constrange e o aflige dentro da sala de
aula. (...) Mas a0 mesmo tempo que me assustou me
serviu como instrumento pra que eu pudesse ta
buscando caminhos pra que a gente conseguisse é...
abrir espago pra esse professor sentar, ser ouvido,
porque ele ja vem massacrado ai durante anos nessa
trajetéria profissional, seja por politicas, salarios
baixos ou escolhas erradas... (...) Entdo, meu trabalho
aqui nessa escola tem sido muito esse... estar
preparando esses espacos pra essas discussdes. (D
21)

Ha nessa escola... um mundo de idéias boas, mas que
ainda ndo perceberam que tem o equilibrio em cada
uma delas. (...) escola rica, porque é uma escola que
tem recurso material, ela tem recurso humano, a
formacdo dos professores é uma formagdo muito boa.
(...) apesar de ter essa formacdo toda e ter esse
recurso, as pessoas ndo conseguiram se encontrar. (...)
Eu percebo o Joana que ndo sai do lugar, porque ele
ndo tem esse pensamento comum. (...) Falta ainda o
trabalho coletivo. (...) Todos tém idéias Gtimas. E
pena que ndo conseguiram tecer o trabalho comum.
Esse é o desafio. (...) eu queria sé esse fim, o que
unisse essas idéias... através da minha pratica. (D 22)

A escola... é encantadora, mas a0 mesmo tempo
desafiadora. (...) nés estamos ... quando eu digo nos,
porque sou eu com a equipe, nos estamos a cada
momento estudando mais é... tentando estar mais
preparado pra lidar com as tantas e... situacOes
didaticas-pedagdgicas que o cargo nos exie e também,
com essa grande diversidade de pensamento.(...) Em
relacdo ao meu trabalho é... 0 que que eu poderia
dizer... a gente conseguiu algumas coisas. Ndo o que
realmente a gente espera, porque eu acredito muito
numa educacgdo onde todo o conjunto pudesse estar
mais abertamente discutindo, planejando, revendo as
suas acdes com o fim a atingir o objetivo maior que
pra mim é o politico: como levar a classe popular a ter
uma educacdo de qualidade... (...) a equipe esta para
ouvir, para tentar encontrar uma solugdo melhor para
os alunos... (...) esse processo educacional nunca se
dara no solitario, mas abarcado com todas as pessoas
que o envolve (D 25)

Aqui é uma escola muito grande. (...) é um grande
desafio, porque eles sdo adolescentes, eles estdo em
formagdo. (...) Tem que ter o compromisso,
dedicacdo, saber que eu fago parte desse processo, que
to contribuindo com esse individuo que ta se
formando e o que eu espero dele, que ele seja um
cidaddo critico, que ele seja um cidaddo que
participe... (D 30)
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Pergunta 2 — O que vem a sua mente quando se fala gestio escolar?

Quadro 19 — Professores

1 - Gestdo democratico-participativa

2 - Gestdo ndo democratico-participativa

Eu acho que primeiro é vocé pensar na administragao
como um todo, porque a escola ndo funciona
fragmentada. N6s temos trés turnos e eu considero
cada turno uma escola diferente, entdo eu acho que
ainda estd muito fragmentado; a gestdo escolar ela
ainda ndo partiu para a unificacdo. (P 1)

gestdo escolar é vocé estar atuando com seu aluno,
desenvolvendo o contedo e acima de tudo trazer
informacdes extracurriculares para eles. (P 10)

Uma organizacdo na escola em que todos estejam
envolvidos bem.(...) todo mundo junto nessa
organizacao. (P 2)

€ um planejamento em que se faz desde a diregdo,
principalmente. (...) ela vai se incumbir de programar
toda uma realidade (...) que ela é intransferivel de cada
escola. (P 13)

Vem a idéia de administracdo, proposta de
administragdo, pelo menos durante um periodo.(...)
ndo apenas na administragdo na parte burocratica,
mas também na proposta pedagogica. (P 3)

A gestdo escolar ela tem que ser principalmente,
pedagdgica. (...) as pessoas ficam tdo envolvidas com
a questdo empresarial da dindmica, que a dinamica
pedagdgica fica aquém digamos do que deveria ser
(...) O que eu tenho visto e escuto no contato com
outros professores € que gestdo é empresarial. Sai um
modelo, isto funciona, mas quem tem que fazer
acontecer é o professor. (P 4)

€ um diretor presente na escola, atuando em todas as
areas, com formacgdo, um secretario também, a
equipe pedagdgica (...) alguém que fizesse essa ponte
entre os turnos, entre os professores, entre os niveis
de ensino. Uma equipe de gestdo em horario integral
na escola. (P 5)

€ um combinado de parte da direcdo, professores,
pessoal de apoio e aluno. E todo mundo tentar fazer
uma integragdo da educacdo. (P 6)

sdo varias competéncias em que elas se entrelagam
no sentido de uma melhor organizacdo, de uma
melhor implementacdo de toda a realidade da escola
que ndo é sO ensino; ha uma administracdo. (...) sdo
varios setores que compdem, se complementam. (P
7

Gestdo escola, eu imagino uma administracdo, mais
de uma forma assim, mais ampla. Nas
administragdes modernas, a gestdo envolve todos da
empresa (...) gestdo educacional imagino também
que deveria ser dessa mesma maneira, uma
participagdo de todos os envolvidos com a educagao.
(P8)

O gestor, ele é além daquela figura do diretor
tradicional; ele tem que gerir a instituicdo ndo sé
como uma empresa, porque a escola tem
caracteristicas ... muito especiais. (...) ele tem que
reconhecer 0S profissionais, valoriza-los
individualmente. (...) ele vai gerir recursos humanos,
gerir recursos financeiros, gerir recursos materiais,
entdo, ele tem que agregar tudo isso;ele tem que ter
uma visdo individual e uma visdo global, porque
gestdo é globalizagdo. (P 9)




104

Gerenciamento de problemas e soluges (...) o bom
gestor é aquele que sabe otimizar as coisas e
minimizar os problemas. Eu acho que cada dia mais
ta dificil a gente arrumar bons gestores, porque eu
acho que as pessoas acabam transferindo resolucédo
de problemas. (P 11)

A comunidade tem que participar, os professores e
tudo. Mas eu acho que alguns professores ndo
aceitam algumas regras. (...) a direcdo tem que ser
firme, que se ela abrir demais, acaba que ninguém se
entende. (P 18)

eu penso em gestdo no sentido da educagdo como um
todo, onde todos possam gerir, possam participar
desse processo educacional. (P 24)

um trabalho preocupado com a parte pedagodgica da
escola, com a parte fisica da escola. E uma
autonomia para a direcdo da escola. Ela tem que té
autonomia e precisa té recursos. (P 26)

uma forma de interacdo. Gestdo pra mim, subentende
uma coletividade, uma agdo conjunta. (P 27)

Gestdo democratica, participativa. (P 29)

Quadro 20 — Equipe Diretiva

1 - Gestdo democratico-participativa

2

Gestdo escolar ¢ uma organizacdo do pessoal
administrativo. Isso ai tem que ser muito organizado,
muito assim entrosado, com 0s outros, com O
professor, com tudo. (D 16)

Tudo que acontece praticamente dentro duma escola
(...) entendo gestdo como é que é estruturado o sistema
de poder dentro da escola, como € que as coisas sdo
deliberadas, como é que elas sdo planejadas, como é
que elas sdo executadas e cabe a gestdo justamente ter
o controle de todos esses aspectos dentro da escola. (D
19)

E um trabalho integrado da equipe técnico-
pedagdgica e também, da equipe de professores.
(D20)

E uma questéo de compartilhar decisdes. (D 15)

Democracia (...) é fazer um trabalho aonde todos vao
ta participando dessa gestdo escolar. (D 21)

€ vocé conseguir ir tecendo essas varias idéias em
torno de um objetivo comum. Muita conversa, muita
reflexdo, mas tem que ter um fio condutor. (D 22)

gestdo participativa e democratica. (...) a gente vé um
diretor eleito, uma comunidade atuante dentro da
escola, participante, que se envolva com 0s
problemas da escola, que a escola se envolva com 0s
problemas da comunidade. Eu acho que essa escola
ainda é muito fechada nela mesma, ela nem dentro
dela ainda consegue entender muito. (D 23)

¢ buscar uma participacgdo ativa eficaz, consciente de
todos (...) ndo cabe mais uma gestdo exclusivamente
administrativa. O gestor hoje, ele tem que sé um
gesto extremamente pedagogico. (D 25)

Penso logo na gestdo democréatica, ndo € s6 um. E
uma equipe. (D 30)
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Pergunta 3 - Como deve ser a gestdo de uma escola? Que caracteristicas vocé destacaria

para a atuacdo de um diretor de escola?

Quadro 21 — Professores

1 - Gestdo democratico-participativa

2 - Gestdo ndo democratico-participativa

Que comece com eleicdo pra diretor. Onde haja ai
um grande entendimento entre todos os envolvidos
com educacdo, mas com a participacdo dos pais, dos
alunos, dos funcionarios em geral... (P 8)

E trabalhar conjunto, (...) se ndo houver uma
hierarquia de comando também eu acho que a
educacdo, a gestdo educacional, essa gestdo ela tende
a se perder no caminho. (P 6)

Vou me nortear pela questdo do projeto politico
pedagdgico, é o administrativo, é o financeiro, é o,
sobretudo, pedagdgico, comunitario... (P 7)

Ela deve ser participativa, mas no meu ponto de vista,
ela tem que ser firme. Ela tem que ter uma autoridade.
Ela tem que saber que a decisdo final é dela. (P 18)

tem que ser uma coisa em conjunto. As pessoas
sendo solidarias, companheiras, agindo com um
mesmo objetivo. (P2)

€ juntar uma gestdo empresarial e uma gestdo
pedagdgica. (P 4)

uma parceria muito grande entre os setores que
atuam na formac&o da estrutura da escola. (P3)

ela tem que ser integrada, participativa. (P 1)

gestdo de uma escola tem que estar em foco o PPP da
escola, que a priori tem que ser discutido com a
comunidade escolar como um todo e revisto
anualmente. (P 9)

gestdo escolar tem que ser participativa, (...) a
questdo do bom gestor escolar é a participacdo geral
da comunidade, do aluno, do professor e tudo mais
dentro da escola. (P 11)

ela deve procurar que os alunos participem. (...)
inclusive de alunos participarem de conselhos e fazer
com que a familia participe. Toda essa integracdo. (P
12)

ela tem que ter uma ingeréncia da secretaria, mas ela
tem que ter independéncia. (P 13)

todos participando. Da dire¢do a familia. Cada um
com a sua participacdo, dentro da sua formacéo e,
dentro do seu papel na escola. Mas todos
empenhados com o0 mesmo objetivo.

(P 24)

tem que té a participacdo de todos, do professor, da
direcdo, da coordenacdo, pais de alunos, de toda a
comunidade. (P 26)

Onde todos tenham voz, onde a gente possa opinar,
onde ndo haja persegui¢des, onde a politica num
esteja envolvida, independentemente do partido ao
qual vocé pertenca. (P 29)

Democracia acima de tudo. (P 17)

Uma diregdo atuante, em comunhdo com o0s
professores, em comunhdo com o corpo discente
também. (P 10)
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1 - Gestdo democratico-participativa

2 - Gestdo ndo democrético-participativa

Ela deve ser participativa. (D 14)

Entrosados, desde o pessoal de apoio até a direcéo
muito bem entrosado. (n° 16)

eu penso muito essa escola assim, aonde que tenha
espacos para que o0s grupos, eles possam ta
conversando, refletindo sobre cada agdo que essa
escola vai desenvolver. (D 21)

Deve ser democratica. (..) ainda temos uma
dificuldade muito grande de exercer a democracia.
Muitas vezes, nos reivindicamos, mas ndo sabemos
como fazer, porque quando € dada a oportunidade, as
pessoas nao levam isso muito a sério. (D 15)

teoricamente deveria ser democratica, ndés sempre
vivemos num ambiente autoritario e ainda nds nao
temos o habito de trabalhar democraticamente,
participativamente. (...) a maioria das pessoas delega
a participacdo, porque ndo querem esquentar a
cabega, ndo querem participar. (D 19)

Tem que ter decidido tudo em conselho com os
professores. (...) a gente tem uma tomada de decisao
no conselho e a gente ndo consegue colocar em
pratica. (...) a palavra final ndo é do conselho. (D 20)

Primeiramente democratica. (...) democracia ndo é
uma palavra. Ela é uma atitude de vida. Eu acho que
€ um exercicio de vida e fazer isso numa escola
grande é dificil. E um exercicio de ouvir e de saber
se 0 outro ta certo. Em certas ocasifes, delegar
fungoes. (D 22)

ela tem que ser colegiada. (...) eu ainda ndo vi, ndo
tive experiéncia de ver uma escola que tivesse um
grupo de professores, um grupo de funcionarios,
alunos, pais participando da gestdo da escola
coletivamente onde as decisdes maiores fossem
discutidas nesse grupo e acatadas pra aquele que a
principio ficaria como gerente na escola. (D 23)

Ela precisa ser pedagogica. (...) o pedagdgico nédo se
faz sem o politico. (...) O problema educacional ndo
estd Unica e exclusivamente na escola. NOs
precisamos de todos os outros 6rgdos. (...) Entdo, as
politicas  puablicas  precisam ser  analisadas,
reavaliadas para que a escola dé conta dessa tdo
sonhada gestdo aonde se entenderia que todos teriam
direito ao voto, a fala. (D 25)

Tem que ser democratica, tem que se ouvir. (...) 0
gestor, ele tem momentos que ele tem que ter a
posi¢do dele e se colocar, mas que antes disso ele
tem que ouvir a todos envolvidos. (D 30)
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Pergunta 4 — Como deve atuar o diretor de uma escola?

Quadro 23 — Professores

1 - Gestdo democratico-participativa

2 - Gestdo ndo democratico-participativa

Democraticamente, participativamente, ndo apenas
um chefe de gabinete; ele tem que ta interagindo o
tempo todo. (P 1)

A palavra final tem que ser dele. (...) eu acho que
vocé tem que sempre acatar a decisdo do diretor
da escola, mesmo que vocé nao concorde. (P 18)

O diretor tem que ser atuante. Ele tem que ficar aqui
o dia inteiro. O professor também tem que ser
atuante. O diretor tem que caminhar junto com o
professor. (P 28)

em primeiro lugar, ele tem que tentar colocar
ordem. Segundo, ser amigo. E terceiro, sorrir um
pouquinho, (...) ndo é somente a ordem do diretor
(...) é seguir o comando da secretaria de
educacdo. O diretor tentar mostrar... comando.
As vezes, os professores ndo gostam de seguir
determinadas ordens. (P 6)

O diretor... é 0 maestro. E uma pessoa que tem que
ter o conhecimento de todos os instrumentos, ndo s6
administrativo, mas inclusive, o pedagdgico, (...)
alguém que ouve e que soma a essa comunidade. Ta
afinado a realidade dos professores dos alunos, dos
pedagogos, dentro da proposta pedagdgica de escola,
tem que ter essa abertura com a comunidade
também. (P 7)

tem que sé uma coisa democratica. Sempre que
fizer qualquer , tomar qualquer posi¢do dentro da
escola, eu acho que tem que leva ao
conhecimento de toda comunidade escolar, seja
aluno, seja professores, os companheiros todos,
tem que levar a todo mundo, funcionarios pra
mostra realmente qual é a idéia da direcéo.

(P 26)

O diretor de uma escola, ele tem que estar em
sintonia com o professorado, principalmente e com o
aluno, o pessoal de apoio. (P 10)

ele tem que estar numa hierarquia, ele tem que
estar a par de tudo que acontece. Ele deve
monitorar todas as atividades, estar sempre ciente
de todos os problemas e interferir diretamente em
todas as areas da escola. (P 12)

ele tem que atuar ouvindo, tentando compreender,
tentando ter visibilidade, mostrar visibilidade pros
alunos. A escola é um ambiente de disciplina, ndo de
autoritarismo, mas aonde existe autoridade, porque a
vida requer isso. A gente tem que formar o cidadao,
entdo o cidaddo vai ter que respeitar leis, vai ter que
respeitar estatutos de trabalho, (...) o diretor tem que
ta aberto a uma série de cosias, mas trabalhando com
essa visdo globalizada e ndo, fechada. (P 9)

tem que usar autoridade (...) tem que ter regras a
serem seguidas. A gente tem que ter uma diretriz.
A partir dessa espinha dorsal a gente ai, cada um
faz... muda um pouquinho dentro da sala de aula
€ 0 nosso laboratorio. (P 29)

0 papel principal, além de gerenciar uma escola, tem
um papel acho que de conciliador, (...) de
cooperacao; seria o ponto central. (P2)

Imparcial, (...) tem que ter uma hierarquia, (...)
devemos respeitar mesmo, as vezes, nao
concordando. Nés temos que respeitar essa
hierarquia. Ela é uma coisa principal. (P 13)

Tem que s€ uma coisa democratica. (P 26)

E ouvir muito e dividindo responsabilidade. (...)
em alguns casos, a palavra final tem que ser dele.
(P 11)

ele tem que ser o grande articulador, um mediador
entre os varios pélos de tensdo, (...) ele acaba tendo
que abdicar daquela funcéo de interacdo, que no meu
entender, a figura fica imbuida, em funcdo dessa
tensdo que rege principalmente o ensino publico. (P
27)

deve atuar de forma participativa, ouvindo todos os
segmentos, dando oportunidade, acatando sugestoes,
investindo nessas sugestdes. (P 5)

...cada um com suas qualidades e diferencas, mas
todos eles buscam, tdo sempre em contato com 0s
professores com a familia, com os alunos. (P 24)
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Integracdo plena com o corpo docente. (...) ouvindo
as demandas desse corpo docente. (...) tentando
acompanhar o mais proximo possivel a atuacéo
cotidiana desse corpo docente.(P 17)

Ele tem que ser um maestro. Agora para ele ser
maestro, ele tem que ter muito claro o que é que ele
quer pra aquela escola. Se ele tem objetivos claros,
(...) ele se reuna com esse corpo docente e diz: olha
eu tenho essas idéias e gostaria de po-las em pratica
guem vem, quem ndo vem. Mas eu acho que isso é
meio utépico. Nenhum modelo é perfeito, mas a
gente pode aprimorar isso. (...) a gestdo escolar de
um diretor tem que ter o foco pedagdgico e ndo é
facil. (P 4)

Quadro 24 — Equipe Diretiva

1 - Gestdo democratico-participativa

2 - Gestdo ndo democrético-participativa

ele tem que ser humanista, (..) ele precisa ter sim, um
conceito de  organizacdo  empresarial. E
fundamentalmente, ele precisa estar também imbuido
das questdes educacionais e pedagdgicas. (...) ter
uma visdo de futuro.

(D 25)

€ uma grande responsabilidade, ele tem que conhecer
a clientela a qual ele trabalha pra que ele também
atenda as necessidades e expectativas daquele local.
(D30)

Tem que ser aquela pessoa que quer perceber, ouvir,
executar, estar em todos os ambientes, as vezes, usar
um pouco de autoridade, (...) ndo é autoritarismo é
autoridade mesmo pra interferir em algumas coisas
que ndo estdo indo bem, perguntar, indagar,
observar, discutir, fazer reunides, ouvir todos o0s
segmentos dessa escola (D 14)

Ele tem que saber ouvir, ele tem que saber fazer essa
mediagdo entre a escola, os alunos, os professores.
ele tem que em alguns momentos é... ter uma
decisdo. (...) ndo que ele tenha que ditar as regras,
mas ele tem que ta participando de tudo que acontece
dentro da escola. (..) ele tem que ter essa
caracteristica, esse papel de mediador. (D 20)

o perfil dele tem que ser de uma pessoa flexivel. (...)
porque tem momentos em que eu tenho determinar
algumas acdes, mas tem momentos que eu tenho que
rever as minhas proprias a¢des. (D 21)

Tem que ser democratico, ser maleavel, sempre estar
a disposicdo de todos pra ouvir e entender. (D 16)

Ouvir os segmentos (..) as pessoas ndo estdo
acostumadas a tomar essas decisdes em conjunto, (...)
...nem sempre tudo pode ser submetido assim a ouvir
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0s segmentos da escola. (D 15)

Ele tem que ter uma escuta muito grande, sai um
pouco da questdo do gabinete. (...) o diretor tem que ta
ouvindo o aluno, o pai, 0 OP pra podé senti se 0 que
ele ta fazendo, a decisdo que ele t& tomando é a
decisdo certa. (n° 22)

E dificil o papel do diretor. (...) saber conciliar o
administrativo com o pedagdgico é o grande n6 disso
dai. (..) o administrativo solicita muita forca do
diretor. (...) o diretor saber equilibrar essas duas
instancias, é... participar delas de forma atuante é...
sabendo ouvir ambos os lados e evitar conflitos,
porque as vezes nds temos ai conflitos do pedagdgico
com o administrativo constantemente, quando o0s
interesses pedagogicos, as vezes, sdo suplantados
pelos interesses administrativos. (D23)

Pergunta 5 — Como deve ser a relacdo entre diregéo e professores?

Quadro 25 — Professores

3 - RelagBes democréticas

4 - Relagdes ndo democréticas

Acima de tudo como colega, porque o diretor ele esta
diretor e n6s somos professoras. (P 1)

Democratica (...) dentro da éarea de educagdo
pressupbe-se que sujeitos envolvidos sejam pessoas
que conhegam as hierarquias que rondam seu
ambiente de trabalho. (P 4)

Oo mais proximo possivel. (...) lado a lado. (P 2)

Deve ser uma relagdo onde envolva confianca e
responsabilidade parte a parte.(...) ele precisa fazer
com que os funcionérios cumpram suas obrigacdes
(...)o diretor precisa ter pulso pra poder colocar as
€0isas nos eixos e precisa ouvir também (P 8)

Se faz necessario que haja um canal muito aberto de
comunicacdo entre a direcio da escola e
funcionamento. (...) é uma equipe. E essa equipe tem
que atuar de forma bem interativa uns com os outros.
(...) cabe ao diretor da escola ter assim habilidade
(...) de conseguir um bom relacionamento. (P 3)

A gente respeita muito, porque é uma hierarquia. 0
diretor é bastante... € amigo, um cara que procura
saber se seus professores estdo cumprindo seus
horarios, se o0s professores estdo exercendo suas
atividades bem. (P 12)

Uma relagdo de respeito, uma relagdo de confianca,
uma relacdo fraterna. (..) agindo dentro do
profissionalismo, (...) pensando num projeto maior.
(P5)

A mais amigavel possivel. (...) tem que ter uma
ordem, tem que ter uma hierarquia, uma disciplina. (P
10)

Ele tem que ser profissional. (...) Ela tem que ser
uma relacdo estreita. (...) Ser diretor é ser simples.
(...) Sempre com grandes pedidos, mas com firmeza.
(P 13)

Uma relagdo cordial, amiga, com autoridade, sem
autoritarismo, mas é... onde a gente tem que saber que
existe uma hierarquia. (P 29)

Uma relagdo de parceria. (...) de companheirismo, de
coleguismo e de profissionalismo acima de tudo.
(...)a escola, ela tem que caminhar em todas as suas
vertentes: administrativa, pedagogica, comunitaria. E
o diretor, (...) tem que ser um grande articulador. (P
7)

A mais amena, a mais tranqila possivel. (...) quanto
mais proximo a direcédo esta do professor e do aluno,
eu acho que melhor é a gestdo. Eu até entendo que
existem algumas situacbes de compatibilidade e
incompatibilidade. Em alguns casos a gente gosta de
mais umas pessoas do que as outras. (...) mas quanto
melhor é a relacdo entre as partes, melhor a gestao.
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(P 11)

Amigavelmente. (P 6)

Uma relagdo de cordialidade, de amizade e, acima de
tudo, de respeito de ambas as partes. (P 18)

A mais amigavel
profissional. (P 24)

possivel, (..) amigavel e

A mais transparente possivel. (...) uma relacdo de
reciprocidade. (P 17)

Ele ndo pode ser ditador. Ele tem que ouvir bastante o
professor. Tem que trabalhar também com a equipe
técnica. (P 28)

Uma relacdo mais sincera possivel. (...) muitas das
vezes, a direcdo de uma escola, ela se isola, (...) a
gente fica alheio a tudo que acontece dentro da escola.
(P 26)

De troca. (...) nds somos os ouvidores, (...) nds que
atuamos. (...) a direcdo, ela de certa forma, ela fica
afastada. Nds que somos os intermediarios entre o
produto de ponta que a gente quer formar e essa
pessoa que ta la atras pra administrar tudo isso. (P 27)

Quadro 26 — Equipe Diretiva

3 - RelagBes democréticas

4

Tem que ser uma relagdo boa, tranquila. E dificil,
(...) cada um tem uns pensamentos, umas idéias (...)
perceber, ouvir e ir trabalhando dentro da
tranquilidade, da calma, do respeito muituo, da ética
profissional. (D 14)

Se possivel bem aberta. (...) vocé tem que ouvi, mas
ter firmeza que a Gltima palavra é vocé que vai toma
enquanto diretor. (D 22)

Tem que estar sempre conversando, (...) pra ter um
entrosamento melhor. (D 16)

Deve haver uma abertura pra poder haver uma
participagdo dos professores, porque sendo fica
comprometida a qualidade dessa escola. (...) a cultura
da escola abrange todos aqueles que estéo envolvidos
nessa escola. (D 19)

Uma relacdo de respeito. (D 21)

Deve ser de respeito mituo, ético. (...) tem que ter
um certo equilibrio. Mas eu acho que quando a gente
procura muita intimidade, as pessoas acabam
confundindo o profissional com a amizade. Entéo, a
gente tem que ter um certo equilibrio, porque as
vezes, por ser amigo do diretor pode extrapolar em
algumas situagdes. (D 15)

E complicado. A principio tem que ser amistosa, (...)
o diretor é... quando vocé uma direcdo eleita, se
amarra muito esse compromisso do diretor em
relacdo aos professores, de ter que ouvi-los, de ter
que participar dos movimentos, de atender muitas
das solicitacbes deles. Agora, quando vocé ndo tem é
... um diretor que venha, seja desse grupo, a relacdo é
muito mais conflituosa, (...) deveria ser assim,
sempre o diretor e os professores proximos. (D 23)

Uma relacdo ética. Uma relagdo de humanidade e
acima de tudo de profissionalismo. (...) eu preciso
esta estudando para poder atuar com essas tantas
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diversidades, que é a questdo da relacdo social de
cada um de nés e acima de tudo, a relagdo de vida.
(D 25)

Tem que ser uma relagdo de estreita, porque tem que
ter didlogo. (...) tem que ser uma parceria. (D 30)

Vejo esse diretor como um lider dentro da escola.
(...) ta ouvindo o grupo. Essa relacdo ela ndo pode sé
de medo, de conflito. (...) tem que ter o respeito, mas
ndo respeitar pelo medo. Tem que sé uma relagdo
harmoniosa. (D 20)

Pergunta 6 - Como deve ser a relacdo entre diregédo e alunos?

Quadro 27— Professores

3 - RelagBes democréticas

4 - Rela¢Bes ndo democréticas.

Tem que ser uma coisa proxima também. (P 2)

Tem que ser sempre de uma relacdo hierarquica. (...) 0
nosso aluno hoje ele ndo tem valores, ele ndo tem
respeito, ele ndo esta trazendo muita coisa de casa, (...)
tem que ter uma postura hierarquica em relacdo aos
alunos. (P 1)

A direcdo ela tem que ser democratica, tem que ser
amiga, tem que estar em contato com 0 corpo
discente da escola, mas tem que deixar sempre as
regras bem claras (P 4)

Ele ndo pode ser amigo dos aluno. (...) Ele deve
manter-se numa posicao hierarquica de diregdo, tendo
a sensibilidade de perceber as diferengas. (P 3)

penso que possa ser participativa, (...) que ele
pudesse entdo se aproximar dos alunos. (P 5)

Amigavelmente... € um pouco até de menos pulso
forte. Tentar sorrir um pouquinho mais e mostrar que
ele tem autoridade mesmo sorrindo. (P 6)

Uma pessoa que atenda as demandas, (...) seja uma
autoridade presente, coparticipante, (...) uma pessoa
polivalente muito bem articulada. (P 7)

Uma relacdo onde haja o reconhecimento por parte
dos alunos da autoridade do diretor, na equipe de
administragdo,  direcdo  pedagégica,  diretor
administrativo. E também uma relacdo de confianca,
de proximidade. (P 8)

Tem que estar sempre em contato com os alunos.
Tem que ser uma relagdo de amizade. (P 9)

Tem que ser uma relagdo de muito amor, (...) 0 aluno
€ a mola principal de uma escola tem que ser tratado
com muito carinho, muito respeito. (P 10)

Algumas exigéncias tém que sé impostas ao aluno,
(...) o grande problema das escolas é quando elas nao
tém cara. (P 11)

A relagdo da direcdo com os alunos deve ser também
essa relacdo de paizdo ou méezona. (...) porque ndo
se aproxima das criangas? (P 12)

Essa relacdo daqui tem que ser uma relagdo estreita
com os responsaveis. (P 13)

Uma relacdo de respeito, de transparéncia, mas
deixando claro os papéis de cada sujeito, de cada ator
nesse espago escolar, tentando construir a todo
momento autoridade. (P 17)
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Uma direcdo firme, uma direcdo que tenha ternura,
(...) ndo pode flexibilizar muito. (P 18)

Ser amigo, mas nao confundi as posturas. (P 24)

Uma relacdo de respeito, (...) A direcdo € tratar o
aluno com certo respeito e impor algumas coisas
também, porque o adolescente principalmente, ele
precisa ter regras, regras e normas. (P 26)

Talvez mais proxima. (...) tem que mostrar ao aluno a
autoridade, (...) O aluno tem que ter na dire¢do, no
corpo docente um porto seguro. (...) essa dire¢do ndo
pode abrir mao de impor os limites, de fazer valer o
papel de cada um dentro da instituicdo, sem um
invadir o outro. (P 27)

A direcdo tem também que se chegar proximo do
aluno. (...) tem que ter uma bom relacionamento,
saber conversar, saber dialogar com seus alunos. (P
28)

A direcdo tem que ter o seu norte e saber o que quer
(...) os alunos precisam perceber que existe uma
autoridade na escola (...) mas isso tudo com carinho,
sem gritaria, com amor, perseveranca. E um trabalho
no dia-a-dia (P 29)

Quadro 28 — Equipe Diretiva

3 - RelagBes democréticas

4 - RelagBes ndo democréticas

De respeito também. O diretor procurando se fazer
presente (...) estar sempre em contato, ndo distante...
(D 15)

Amigavel, uma relacdo onde vocé passa confianca pra
esses alunos, (...) uma relacéo de respeito. (...) Ele tem
gue mostrar que é uma pessoa comum, igual a todos,
mas que toda empresa como uma instituicdo, se é uma
empresa tem uma hierarquia. (D 14)

Tanto o diretor como a orientacdo pedagdgica ter que
ter aquele entrosamento com os alunos. (D 16)

Ha de se abrir um canal pra que esses alunos também
participem dessa administragdo com suas opinides,
assim como a gestdo é participativa. (D 19)

A direcdo tem que saber ouvir os professores e ouvir
os alunos, (...) estar inserindo esse aluno é... na
escola, mas de uma participacdo mais ativa, no
grémio, é... nas tomadas de decisdes, no conselho de
classe. (D 20)

Passando por essa questdo assim do respeito, porque
a gente, as vezes a gente acha, nds educadores, de
que o aluno, ele ndo faz parte do processo de
educacdo. (...) muitas vezes eu coloco ele a parte. Eu
decido, eu tomo as agdes, eu penso e tudo, mas eu
esqueco do principal que é o meu aluno. (...) O aluno
mudou (...) a escola pouco avangou. (D 21)

O diretor é como se fosse um pai em casa. E se fosse
uma diretora, a mae. (...) claro que € a figura de uma
autoridade, mas é alguém que ele pode chega ali e
contd. (...) E essa relagdo de confianga é uma relacdo
que tem que sé conquistada. (D 22)

Usualmente acaba sendo, as vezes, uma relagdo
afastada; (...) deveriam ser proximas, amistosas. (...)
ter esse termémetro que é o aluno, é muito bom. (D
23)
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Acima de tudo... vai implicA novamente a ética, o
respeito, mas uma questdo de proximidade. (...) ele
precisa ter uma relacdo de respeito, de regras, mas
acima de tudo, ele tem que se mostrar companheiro,
(...) é uma relacdo dialdgica... profissional, mas
sempre humanista. (D 25)

Também tem que ser estreita. (...) a direcdo tem que
ta sempre junto com os alunos, tanto em questdo de
didlogo como em questdo também de disciplina (D
30)

Pergunta 7 - Como deve ser a relacdo entre diregéo e familias?

Quadro 29 - Professores

3 - RelagBes democréticas

4 - RelagBes ndo democréticas

A direcdo ela tem que colocar pra familia... é 0s seus
direitos, os seus deveres (...) o relacionamento tem
gue ser o mais aberto possivel, mais é... receptivo. (P
1)

Noto uma certa dificuldade das familias de
participarem do espago da escola. (...) a direcdo
poderia contribuir com melhores canais de
interlocucdo entre a familia e o corpo docente e a
direcdo da escola. (P 17)

Acho também que tem ser proxima. (...) a familia
tem que estar presente no dia-a-dia da escola. (P 2)

O mais proxima possivel. (...) observamos nos
Gltimos tempos que existe uma omissdo muito
grande por parte da familia quando transfere a
responsabilidade de formagdo, quase que completa,
da crianca para a escola. (...) se faz necessario o
diretor tentar aproximar, quando isso é possivel, as
familias da escola. (P 3)

As criancas é... elas tdo, as vezes se distanciando das
familias, porque as familias também precisam de
educacdo. (...) uma escola voltada pra comunidade
ndo é so aquela que faz a festa... mas que... houvesse
a possibilidade de oferecer uma maneira dessa
comunidade crescer culturalmente... (P 4)

Deve haver uma participacdo, deve ser conjunta. A
familia deve ser convocada pra vir a escola, pra
participar das acdes, do planejamento...

(P5)

A familia tem que procurar a escola. O diretor nem
sempre tem horario, tempo para isso. (P 6)

De transparéncia, (...) uma relacdo de troca.
(P7)

Deve haver um envolvimento de todos na gestdo
democrética. (...) o diretor deve tomar iniciativa de
buscar e estabelecer metas, estratégias, juntamente
com o corpo docente, funciondrios para que haja
participagdo da familia. Ndo s6 comparecer a escola
em periodos de festa, mas principalmente, a familia
acompanhando o desenvolvimento do aluno. (P 8)

A direcdo tem que trazer a comunidade familiar pra
dentro da escola, (...) a gente tem que mostrar pra
eles, falar o qué que é um PPP, conversar porque a
gente, as vezes, coloca a coisa s6 administrativa e 0s
pais desconhecem certas coisas, ...e por isso nao
podem valorizar. (P 9)
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A escola tem atuado... tenho observado que a escola
tem atuado nesse contexto. E muito importante essa
relacdo escola e familia, porque é uma engrenagem
que tem que estar junta.

(P 10)

Total, total. (P 13)

A diregcdo tem que ficar a par dos problemas que
acontecem com 0 aluno na casa, sem interferir, sem
se mostrar indiscreto. (...) a gente tem que sempre
procurar compreender a crianca dentro do total,
totalidade. (P 12)

A familia é um ponto muito assim, muito nevralgico
do processo. (...) 0 aluno ideal é aquele que tem toda
essa estrutura, coisa que na nossa sociedade
infelizmente ndo acontece. (...) a gente tem que tentad
busca a familia, tenta fazé com que a familia esteje
presente. (...) as vezes, ndo adianta s6 a escola queré
isso e a familia ndo participa. (P 11)

Acho importante comunicar a familia sobre tudo que
acontece com o aluno. (P 18)

A escola t& sempre trazendo a familia, ndo sé pra
reunides pedagdgicas, mas também pra reunides
festivas. (P 24)

Tem que haver uma integracdo. (...) tem que trazé os
pais pra escola, (...) sempre fazendo com que eles
participem do dia-a-dia da escola pra pode acompanha
0 ensino dos filhos. (p 26)

Talvez seja a mais dificil. Nem é tanto por conta das
direcdes, (...) tudo seria facilitado se a familia viesse
pra dentro da escola, (...) ¢ muito dificil qualquer
direcdo trazer essa familia pra dentro de uma escola,
porque na verdade, eles querem é... ndo é se livrar do
problema, mas é... cumprir e... burocraticamente uma
obrigacdo. (p 27)

Tem que haver sempre as reunides. Mas sdo poucos
que participam dessas reunides. (...) a escola tem que
caminhar junto aluno e familia. (...) o principio de
tudo € a familia, mas eles estdo hoje em dia delegando
para os professores, esse poder pra escola (p 28)

Tem que ser a mais estreita possivel. Eu acho que a
gente peca quando a gente ndo traz a familia pro
nosso lado. (p 29)

Quadro 30 — Equipe Diretiva

3 - RelagBes democréticas

4 - RelagBes ndo democréticas

Tem que mostrar a essas familias a escola em que
eles estdo entregando o filho. (...) meu pensamento é
nunca deixar uma familia 1a fora. (D 14)

Eu acho que é uma busca incessante, principalmente
na nossa equipe tem sido buscar a presenca da
familia. Eu vejo hoje a familia muito distante da
escola, principalmente quando se trata de uma escola
publica. (...) a familia acha que a escola tem que dar
conta de tudo. (...) a direcdo tem que buscar e dar
motivacao pra que a familia esteja na escola. (D 15)
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A familia tem que ta muito presente a escola, mais
do que é. (..) tem que ser uma relagdo muito
entrosada mesmo. (D 16)

A escola s6 estard cumprindo o seu papel quando ela
conseguir satisfazer essa comunidade que tem seus
objetivos, que tem suas ansiedades com relagdo a
escola. (...) ela tem que ouvir a comunidade, tem que
fazer com que essa comunidade participe da escola.
(n°19)

Vejo como uma gestdo participativa, a comunidade
escolar também tomando conhecimento do projeto
pedagdgico da escola e estd através do conselho
escolar tendo participacdo nas decisdes. (D 20)

Uma relagdo participativa. (...) a gente vé ainda
muito a escola de um lado, a familia de outro. A
familia jogando a responsabilidade pra escola de
educar (...) e a escola jogando pra familia que ela ndo
tem responsabilidade com seu filho (...) mas nenhum
dos dois lados, estendendo a bandeira branca. Tem
que haver participagdo de ambos lados. (D 21)

E uma relacdo muito dificil, porque geralmente o pai
ndo vem a escola pra elogia a escola. (...) a gente tem
gue comega a enxerga eles com outros olhos. (D 22)

Tem que ser uma relagdo de proximidade, uma
relagdo de escuta, uma relacdo de didlogo. (...)
normalmente a gente s traz o pai na época de
reunido de pais, esquece que existem outros
momentos que podem... cria-se uma cultura, as
vezes, também nos pais que eles s6 servem pra esta
na escola nesses momentos. (D 23)

A escola se assusta com a familia, com a
indisciplina... a familia, ela tem que sé respeitada, ela
tem que sé ouvida sim. Ela tem que fazé parte do
processo. (...) n6és temos medo do que o outro possa
dizer. N6s temos medo do que o outro pode trazer.
(D 25)

Tem que ter uma forma de falar sempre aproximando,
sempre puxando pra familia ta proxima a escola (D
30)
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Pergunta 8 - Como deve ser a relacdo entre direcéo e funcionarios?

Quadro 31- Professores

3 - RelagBes democréticas

4 - Relagdes ndo democréticas

De respeito, de coleguismo também...(...) todos
unidos por um objetivo... (...) as relagbes devem ser
bem proximas. (D 2)

Ela deve ser baseada no respeito, na hierarquia. (...)
mostrar que todo mundo tem direitos e deveres. (...)
tem que ter respeito, responsabilidade, mas aqui
dentro tem que ter uma hierarquia que tem que ser
obedecida. (D 1)

Eu acredito nessa direcdo participativa. Essa direcao
que faz reunides entre setores, que conhece todo
mundo. (...) tem uma visdo ampla. (D 5)

se faz necessaria hierarquia, porque € uma
administragdo publica, (...) existe uma hierarquia
administrativa, que deve ser respeitada. (...) somos
colaboradores num processo de formagéo. (D 3)

Eles ttm que té uma relacdo, precisam té uma
integracdo plena com a escola (...) a figura do
inspetor ndo € s6 a ordem, mas é tentar entender a
ordem construida nesse espago democratico. (D 17)

Ouvindo, mas sempre, os funcionarios acatando a
decisdo do diretor, porque existe uma hierarquia. Eu
sou muito de hierarquia. Eu sei cumprir as regras. (D
18)

Numa escola ndo tem o maior, 0 menor... € uma
engrenagem s6. Para o diretor, professor é
importante. Para o diretor, faxineiro também é
importante. (D 10)

todos tém que ser tratados com igualdade e respeito,
(...) a direcdo tem que mostrar, colocar as funcoes,
fazer um link de comunicacéo entre varios setores. (D
9)

A relagdo deve ser ... ele tem a sua autoridade, sem
precisar dizer: Ah! eu sou o diretor... mas é de modo
que todos reconhegam ele como diretor, como
autoridade, como amigo. (D 8)

Democrética, (...) de autoridade, (...) aquela pessoa
que faz a orquestra andar, sem precisar estar ali com o
chicote na mao, deixando todos conscientes do seu
papel, de sua responsabilidade. (D 7)

A direcdo, assim como todos nés, devemos tratar
todas as pessoas com educacdo. (...) € o respeito
mesmo pelo profissional, porque é um profissional
que ta ali, independente de ter uma graduacdo ou
ndo, € uma pessoa que ta ali exercendo a funcédo dela
e merece todo o respeito. (D 12)

Sempre amigavel (...) sempre com didlogo, (...) o
diretor é o dono ali daquele momento, daquela casa. E
... 0 didlogo é fundamental... (D 6)

Né&o vejo nenhuma diferenca do profissional de apoio
com o professor. (...) acho que é um todo. (D 13)

O respeito tem que ta sempre a frente, mas sabendo
que ele é o cabeca da escola. (D 29)

Tem que ser aquela direcdo mais aberta. Nao pode
ser aquele diretor que fica s6 dando ordem. Ele tem
que, vem caminhar junto pra que possamos construir
uma boa educagdo. (...) € um conjunto. Ndo tem
como dividir. (D 28)

Tem que ser rigoroso quando tiver que ser em
relacdo a responsabilidade do funcionario com toda a
escola. (...) agora, quando tiver que ser maleavel,
também tem quer ser maleavel. (...) Eu acho que a
relagdo € essa ai, de confianga um com o outro. (D
26)

Democrética. (D 4)

Toda comunidade escolar, uma merendeira, um
porteiro, um professor, embora eles tenham fungdes
diferentes, acho que a relagdo tem que sé a mesma,
(...) cada um tem a sua responsabilidade, mas eu
acho que a participacdo tem que sé igualitaria, tem
que sé comum. (...) a questdo hierarquicamente, as
vezes, um porteiro faz a escola funciona melhor até
do que um professor. (D 11)

Ai depende do perfil de cada funciuonario. (...) nos
que somos professores, eu acho que a relagdo tem
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que ser pautada nas questdes pedagdgicas. (...) vai
depender da caracteristica, da posicdo, da funcdo de
cada um. (D 27)

Quadro 32 — Equipe Diretiva

3 - RelagBes democréticas

4 - Relagdes ndo democréticas

A direcdo, principalmente com os funcionérios ela
tem a fungdo de alimentar neles uma concepgdo de
sentimento de que eles também sdo agentes
educadores. (...) esse é o papel da dire¢do de estreitar
esses lacos entre os demais membros da escola para
que todos caminhem numa agdo educadora. (D 23)

Uma relacdo de confianca, de amizade, de respeito...
mas acima de tudo ser a direcdo. (...) se tem a dire¢do
€ porque tem um caminho a ser seguido e ele é que faz
a gente voltar pra esse caminho, porque, as vezes, a
gente se perde. (...) se perde no sonho ou se perde nos
problemas.

(D 22)

O tratamento deve ser 0 mesmo, sendo que a gente
como diretor, muitas vezes, a gente tem que estar
sinalizando pra esses setores que muitas vezes falha.
(D 15)

Tem que ser uma relacdo boa, (...) tem que tratar
todos iguais. (D 16)

N&o pode ser autoritaria. Tem que ser uma relagéo
democrética, de participagdo. (n° 19)

relacdo de respeito, relacdo de didlogo, relagdo de
ouvir, uma relagcdo amigavel, de ética profissional.
(D 14)

Tem que exercer essa autoridade, mas ndo usar de
autoritarismo. Ele ta orientando esse funcionario. (...)
T4 fazendo uma capacitagdo. (...) tem que ter
humildade também na relagio com esses
funcionarios, com os professores, com a
comunidade. (D 20)

O respeito, a compreensdo com o outro. (...) nos
precisamos ter clareza do nosso papel (...) a gente tem
que entender sobre o ser humano. (...) as formagoes
continuadas tém que perpassar todos os setores (...)
esse diretor, ele tem que ter essa visdo de futuro. (D
25)

Tem que ser uma direcdo que esteja atenta, (...) tem
que saber separar a questdo do profissionalismo.
Pode-se ter amizade, mas tem que ter uma separagao
pra que cada um conhega 0s seus papéis e cumpram.
(D 30)

Tem que ter também respeito pelos seus principios,
pelas idéias e ouvi-los no que eles também pensam de
uma escola. Eles fazem parte também dessa gestao.
(D 21)
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Pergunta 9 — Como deve ser elaborado o Projeto Politico Pedagdgico de uma escola?

Quadro 33 — Professores

1 - Gestdo democratico-participativa 2 - Gestdo ndo democratico-participativa

Através desse convivio entre todos esses grupos
dentro da escola... (...) chegar a conclusdes juntos...
(...) discutir... todo mundo junto, (...) tem que ser
uma coisa bem em conjunto. (P 2)

Deveria envolver a parceria de todos, (...) é um
trabalho em conjunto, trabalho participativo. (...) ...
de uma cooperativa, todas as pessoas podem dar uma
contribui¢do para a montagem desse projeto. (P 3)

Marcar reunides, discutir idéias com todos, todos que
formam aquel\ unidade escolar... (...) E chamar todo
mundo pra se envolver, (...) botar suas queixas e
conseguir hierarquizar isso, colocar o que €
pedagdgico, o que é puramente administrativo, mas
que todos se reconhecam... (...) Teoricamente me
agrada essa idéia. Agora, viabilizar isto é meio
complicado juntar pessoal de apoio, quer dizer
aplicar a democracia. (P 4)

Todo mundo deve participar. (..) Todo mundo
dentro de uma escola tem o seu papel de educador.
(...) as reunides podem ser feitas por setores, cada um
com as suas especificidades, mas depois deve se
reunir esse documento num grupdo pra ser discutido
em conjunto e com alta participacdo de todos. (P 5)

E muito complicado, porque sdo vérias cabecas,
varias idéias, varios ideais, varios sonhos. (...)
demora pra fazer, (...) tem que ser bem pensado, bem
planejado, bem replanejado, (...) a escola tem que ta
em conjunto. (P 6)

Né&o s6 elaborando num primeiro momento, como ele
tem que ta sempre sendo reelaborado... repensado,
porque a nossa realidade ela é mutavel, (...) A escola
ela tem que ser dinamica. (...) Ele tem que ser fluido
pra que a escola possa fluir. H& uma sintonia muito
grande do projeto com todos envolvidos nela, dentro
e fora da escola. (P 7)

Onde nunca houve um projeto politico pedagégico,
deve no meu entender, iniciar com participagdo da
equipe pedagdgica e os professores. E depois sendo
ampliada, gradativamente a participacdo dos demais
funcionarios, alunos também. (P 8)

Além do a Lei manda, a LDB vigente que diz la
claramente que tem que ser elaborado por toda a
comunidade escolar, responsaveis, corpo discente,
direcdo, coordenacdo, o projeto tem que vir de
encontro... criar uma identidade pra escola e vice-
versa, E um mecanismo de ‘feedback’ (...) é a
identidade escolar... (P 9)

Tem acontecido alguns momentos algumas reunides,
(...) € um trabalho sem fim, porque a cada ano
acontece uma novidade, uma divergéncia, (...) ¢ uma
coisa continua (P 10)

Deve ser elaborado mediante o contexto da
comunidade que ela ta inserida, (..) trazer a
comunidade, trazer os pais, 0s alunos mais pra perto,
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(...) € muito, muito dificil, as vezes... uma atividade
coletiva fazer com que as pessoas participem. (P 12)

Globalizando, responsaveis, professores, direcéo,
mas eu acho que ela tem que vir ja encaminhada, ...
um pouco direcionada, (...) sdo muitas cabegas... (P
13)

Através... de um exaustivo didlogo com a
comunidade escolar. E isso envolve é.. a
comunidade fora da escola, os pais... 0 corpo docente
e a direcdo e o poder publico. (P 17)

Tem que ter a participacdo de todos e 0 mais
importante ele tem que sair do papel. (P 24)

O projeto pedagdgico tem que ver como vai ser, como
é que esta sendo, pra partir daquele momento, nés
comecgarmos a fazer esse projeto politico pedagdgico.
O qué nos podemos... ta certo, 0 qué que aconteceu de
errado para que possamos caminhar, diregdo,
orientadores e professores e alunos. (P 28)

Com a participacdo de todos. (P 29)

Quadro 34 — Equipe Diretiva

1 - Gestdo democratico-participativa

2 - Gestdo ndo democrético-participativa

Ouvindo todos os segmentos da escola, a familia
também, a comunidade... (D 14)

Os segmentos devem ser ouvidos. (D 15)

E trabalhoso, (...) tem que ta todos envolvidos nisso.
(nD 16)

Deve levar em consideragdo levar em consideragao
todos os segmentos que fazem parte da escola, sendo
a gestdo, os professores, os alunos , as suas familias,
a comunidade local. (D 19)

Tem que ter a participacdo de toda comunidade. (...)
Esse projeto politico pedag6gico é... mas ele esta
engavetado, é... a construcdo que eu sei foi coletiva,
mas a comunidade mudou, (...) a gente precisa
avaliar esse projeto pra ta reformulando esse projeto,
gue ndo esta atendendo mais o perfil da escola. (D20)

Ele tem que partir de ouvir a sua escola. Entdo, seja
guem for ou quais forem as pessoas responsaveis por
coordenar o processo de colaboracdo desse projeto
politico pedagdgico é... tem se ter em mente que
temos que ouvir, temos que sentar, em pensar, ouvir
e registrar isso. Depois dessa discussdo toda e se
fazer o registro... vocé consegue formatar esse
projeto politico pedagdgico no papel. Mas ele € vivo
no dia-a-dia da escola, porque o tempo todo ele ta
sendo transformado. (...) Tragado isso com o0 grupo.
Quando a gente fala grupo é todo o grupo e toda uma
unidade escolar, é aluno, é pai de aluno, é diretor, é
professor, é secretario, é merendeiro, é faxineiro. E
pessoas que fazem parte dessa escola dentro ou fora
dela. Sentar todo mundo e alinhavar as suas idéias
pra chegar a um ponto comum. (D 21)
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Muita conversa. (...) cada reunido pedagogica ja tem
uma fala que t& implicita 0o nosso projeto politico
pedagdgico. (...) o que falta é mesmo o registro disso
ai, porque as idéias estdo postas. (...) a escola, ela ja
tem um modo de agir. (...) eu vejo a escola, cada um
indo por um caminho diferente. Todo mundo quer
chegar ao mesmo lugar, mas cada um escolhe o seu
ndo aceita seguir o projeto politico pedagogico. A
partir dai momento que a gente escolhe: ndo, o
caminho é esse, as idéias vao acaba convergindo pro
mesmo, mesmo luga. (D 22)

Ele deve sé iniciado pela equipe da escola, (...) ele é
extremamente trabalhoso, né; demanda de toda a
escola, de todos aqueles que, que iniciam nesse,
nesse projeto, da direcdo, equipe pedagdgica,
professores, um doar-se, né? E um doar-se e um
permitir-se é... ouvir criticas, ouvir sugestfes e
pensar sobre isso, né? E... porque também envolve a
chamada de uma comunidade seja ela interna, né;
dentro da escola e de fora da escola. (D 23)

Ele pertence a todos. Ele pertence a comunidade, ao
aluno, aos docentes, as outras pessoas que estdo
inseridas nesse processo, esses agentes. (...) em
alguns momentos n6s vamos ter que ter
representatividade, porque ndo da pra abarcar tudo.
(...) o povo precisa ser ouvido. E 0 povo sou eu que
sou o técnico, é o diretor, é o... sdo os docentes, sdo
os alunos, sdo a comunidade. (D 25)

Ele tem que ser assim, feito com a colaboracdo de
todos: funcionarios, pais, alunos. Todos, inclusive a
comunidade que cerca essa escola. (E 30)

Pergunta 10 - Como a comunidade escola pode participar da gestdo de uma escola?

Quadro 35 — Professores

1 - Gestdo democratico-participativa

2 - Gestdo ndo democrético-participativa

Eu acho que ela pode participar num momento em
que cada um cumpre com a sua funcdo sem querer
fazer a funcdo do outro. Mas ao mesmo tempo ela
colabora com o outro. E acho que tem que ter muita
conversa, tem que ter muita reunido, porque vocé sé
vai montar um bom projeto pedagdgico se vocé ouvir
todos os setores envolvidos...(P1)

Uma comunidade quando ela é muito heterogénea fica
muito dificil, porque as pessoas chegam na escola pra
cobrar coisas que ndo fazem sentido. (...) ha uma certa
dificuldade de participacdo da comunidade na
estrutura, (...) cobra-se muito e poucos se dispdem a
colaborar em favor da instituicéo. (P 3)

Ela tem que estar dentro da escola, ela te que ta
participando ativamente do que acontece na escola,
ndo s6 nas atividades, reunides, mas estar junto. (...)
a proximidade da comunidade, da familia vai fazer
com que a escola melhore. (P 2)

Se envolvendo. Ela se envolve através desse projeto
politico pedagogico. (P 4)

Ela vai atuar participando, acompanhando o
desenvolvimento dos filhos. (...) Ela pode
acompanhar vindo a escola, sabendo as necessidades
do que a escola precisa, de que maneira ela pode
colaborar com essa escola... (P 5)

A principio, o0s pais, tomando consciéncia,
conhecimento... da realidade da escola, das
demandas, das necessidades. (...) podem contribuir
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tanto com as atividades internas da escola, dentro do
aspecto comunitario. (...) tem que haver essa sintonia
dos pais com a escola... (P 7)

Através do projeto politico pedagdgico. (...) os pais
irdo participar e também, ndo s6 os pais , mas a
comunidade proxima a escola. (P 8)

Através do PPP, através de praticas como reunifes
(...) E as pessoas estarem inseridas realmente no
contexto, o que é muito dificil, mas ndo é
impossivel... (P 9)

Através ndo s6 de reunides, mas festividades da
escola, dos projetos que a escola elabora (...) E
importante que a familia esteja sempre ai.

(P 10)

Estando na escola. (...) Primeira coisa é vocé
participa da sua escola, fazé parte. (P 11)

Um passo para participar da gestdo de uma escola é
por exemplo, no conselho de classe realmente ter pai
de aluno presente, que nem sempre tem. (P 12)

Principalmente querendo saber tudo do seu filho. E
participar de projetos. (P 13)

A escola precisa consolidar, construir melhor esses
canais de interlocugdo. (...) uma espécie de
Associagdo de Pais de Alunos da escola, quer dizer,
uma associagdo como essa, um agrupamento como
esse pode criar canais de legitimidade da fala dos pais,
da fala das familias. (...) Esses canais contribuem pra
construgao da democracia no espago escolar. (P 17)

Ela pode sugerir atividades. (...) pode ser aberto esse
canal pra ouvir o qué que a escola quer, que tipo de
evento, pra chamar os pais como o Joana faz. (P 18)

E importante que cada um saiba o seu papel na escola.
(...) A familia tem que saber o papel dela enquanto
estd vindo participar com o seu filho. (...) as pessoas,
as vezes, confundem as coisas. (...) a familia tem que
ta aberta pra ouvir, trazendo sugestfes, sem querer ta
impondo nada. (...) a familia tem que ta olhando a
escola como um todo. (P 24)

A participacdo da comunidade na gestdo da escola é
acompanhd, por exemplo, o desenrolar da escola. (...)
cobrando da direcdo da escola as atitudes, cobrando
dos professores é... 0s compromissos com a escola.
(...) eles também podem colabora... fazendo
acompanhamento dos seus filhos no seu dia-a-dia. (P
26)

A comunidade ndo quer entrar na escola. (...) A hora
que a comunidade entrar pra interagir... a gente vai ter
uma escola, principalmente a escola publica, de
qualidade. (P 27)

A comunidade tem que ser mais presente, porque nos
precisamos de uma integragdo maior da familia. (P
28)

Através de associagdo de pais que tem que ser
resgatada. (P29)




Quadro 36 — Equipe Diretiva
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1 - Gestdo democratico-participativa

2 - Gestdo ndo democrético-participativa

Se fazendo presente. Através de reunides, através de
convocacgoes. (...) o projeto politico pedagégico. (D
15)

Eu acho que fazendo eventos (...) € muito dificil as
pessoas gostarem de um evento. (D16)

Essa participacdo, ela é conquistada e conquistada
através duma confianca. A escola é ela tem que ser
aberta a comunidade e fazer com que a comunidade
tenha confianga nas pessoas que estdo dentro da
escola. (D 19)

Através de reunides, de encontros, de dialogo. (D
20)

Através de uma representatividade eu acredito que a
comunidade escolar, diga-se pais, e comunidade ao
entorno da escola consegue atuar. (...) acredito que
através da representatividade dos conselhos
escolares.

(D 21)

Fazendo parte dos conselhos, participando das
reunides, trazendo idéias. Tem que ta dentro da
escola. (D 22)

Quando se permite que vocé tenha uma gestdo
colegiada, ela, todos os segmentos, elas acabam
sendo representadas nesse colegiado. (D23)

Desde que as portas se abram pra mesma. (...) € um
processo de ouvidoria. (...) pais querem, mas as
vezes, as portas estdo... fechadas. H4 o chamamento,
mas ha o impedimento da agdo propriamente dita..
(nD25)

Tem que ta presente. (..) participando desse
processo. (D 30)

Existe aqui uma associacdo onde as familias sdo
convidadas a participar dessa associagdo... ela
fiscaliza, ela participa também dos eventos, ajudando
a elaborar, a pensar (...) é dificil a familia estar
participando da escola... até porque eu acho que é por
essa escola ndo ter uma, ndo se identificar com uma
comunidade. (D 14)
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