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1 INTRODUGAO

O quadro que hoje se delineia nas instituicbes educacionais brasileiras, no
tocante a administragdo, tem dado excessiva énfase a busca da eficiéncia e da
eficacia organizacional, ambos os termos utilizados como sinbnimo de qualidade. A
qualidade, sob o ponto de vista da administracdo para o desenvolvimento
econdbmico-social, baseia-se, fundamentalmente, na efetividade entendida como

alcance de objetivos amplos de equidade e valorizagédo humana.

Este estudo busca analisar em que medida a pratica desenvolvida no
espaco escolar se identifica com os principios da gestdo escolar participativa,
buscando-se investigar o modelo de gestdo escolar vigente em um determinado
espaco educativo e que elementos se tornam evidentes como aproximagao ou

distanciamento em relagao a gestao escolar democratica.

Apesar de a gestao escolar democratica se constituir um desejo, ndo apenas
nas orientagdes normativas, € possivel superar os desafios que se apresentam,
aproveitando os espacos favoraveis da legislagao e envolvendo a comunidade como
parceira na construcdo de uma escola de qualidade, autbnoma, democrética e
referenciada socialmente. Nessa construcdo, faz-se necessaria a conquista da
autonomia escolar como uma forma de garantir espagos de construgdo do saber, a
partir das reais necessidades locais na busca de uma identidade singular. Esse
processo sera possivel, a medida que haja envolvimento de todos os sujeitos

comprometidos com o movimento de transformagéo do espago educativo.

Assim, na gestdo escolar democratica, todos, independentemente de sua
condicdo ou fungdo na estrutura académica, sdo chamados a participar, a envidar
esforgcos para que os principios sejam respeitados e caminhem na diregdo dos
objetivos consensualmente estabelecidos, a fim de que os projetos firmados

coletivamente sejam assegurados.
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Num processo de gestdo democratica, a responsabilidade individual e
coletiva deve ser estabelecida a partir de uma relagao franca e prazerosa entre os
sujeitos do processo. Trata-se da criagdo de “um clima” de trabalho bastante
diferenciado daquele estabelecido numa gestao escolar vertical e autoritaria.

Do exposto poder-se-a afirmar que os efeitos do clima escolar sdo multiplos e
importantes, o que se ira refletir e condicionar o éxito das politicas e das estratégias
de desenvolvimento quando se planificam projetos de intervengédo e inovagédo nas
escolas. E, como a eficacia da escola e o sucesso dos alunos sédo afetados pelo
clima organizacional da escola, torna cada uma destas organizagdes uma entidade

com personalidade propria.

Nessa perspectiva, entende-se por participagdo escolar democratica o
envolvimento total das pessoas em situagdo de grupo, o que as faz assumir uma
postura de solidariedade e responsabilidade quanto aos objetivos delineados pela
escola. A gestao escolar democratica, na educagao, acontece quando os dirigentes
desenvolvem praticas, nas quais todos participam e a decisdao € fruto de um

consenso coletivo.

Assim, entdo, democracia e educacdo sao dois ambitos de criacio
entrelagados para as agdes individuais e sociais que trazem consigo e estimulam a
liberdade, porque partem de realidades indeterminadas, ndo-fechadas, nas quais &
licito e possivel pensar no que gostariamos de ser. S&0 modelos para decidirmos

aquilo que queremos ser, como afirmam Carr e Hartnett (1996, p.187).

O paradigma democratico de uma sociedade baseia-se, pois, em um
otimismo "pedagogico” que acredita na melhoria das possibilidades do homem e da
sociedade e nao se conforma com o que nos € dado. Os modelos de boa sociedade
sdo aqueles que estimulam esse desenvolvimento em todos os individuos, seja qual
for sua condigdo. Sdo nogdes basicas que ddao uma idéia de sua importancia e do

caminho a percorrer.

A concomitadncia de democracia e educacado é oObvia. Com a educacéo,
aspirou-se, também, elevar as possibilidades dos seres humanos, porque se
acredita no seu progresso através da cultura e do desenvolvimento da
personalidade, atentando-se para o teor das relagdes humanas no espaco

educativo.
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Nesse sentido, concebe-se 0 processo democratico no contexto da
administragcdo educacional como imprescindivel para a melhoria da qualidade do
trabalho escolar institucional. Vale ressaltar que a gestdo escolar democratica
transcende os limites da pratica educativa e avanga em direcdo a resolugao de

conflitos decorrentes de luta politica.

Partindo dessas reflexdes, desenvolve-se, neste estudo, Gestdo Escolar
Participativa: desafios relacional e organizacional, a analise da relagdo entre o
processo gestor e a cultura escolar organizacional que constitui o cotidiano escolar,
procurando-se identificar os fatores que interfferem na gestdo democratica,
considerando-se a visao dos membros da comunidade escolar que buscam
caracterizar o modelo gestor de uma escola publica, atentando para a dinamica

escolar relacional entre os seus membros.

Nesta perspectiva, este estudo objetiva verificar como se processa a pratica
institucional, a partir do envolvimento dos atores fundamentais do espago educativo,
para conhecer sua percepgao sobre a pratica escolar e analisar os principios da
gestdo escolar participativa daquela escola, buscando dar uma efetiva solidez ao
processo que € desencadeado no ambito educativo, bem como tornar possivel a

mudancga de paradigma, “a partir do trinbmio agao-reflexdo-acéao (FREIRE, 1979).

Levando-se em consideragdo a natureza qualitativa do trabalho e a
diversidade dos sujeitos envolvidos no processo educativo, esta pesquisa foi
conduzida com aplicagcdo de um questionario por possibilitar conhecer, de forma
mais sistematizada, a percepg¢ao dos sujeitos envolvidos no processo. A analise
centralizou-se nos aspectos das categorias: dindmica escolar relacional, cultura
escolar organizacional e gestdo escolar participativa, compreendendo que esses

poderiam, através de diferentes indicadores, revelar a identidade da instituicéo.

Entendeu-se, neste estudo de caso, a gestdo da educagdo como pratica
social, dai partir-se de uma abordagem metodoldgica interacionista e sistémica com
um olhar questionador do mundo do conhecimento e a forma de perceber dos
sujeitos envolvidos neste estudo. A histéria e a temporalidade, portanto, integram o
caminho deste estudo produzindo rupturas, identificando contradicbes e
conflitualidades. Foi com este entendimento que se procurou analisar como se

estabelecem as relacbes em uma escola do sistema publico de ensino de uma
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regiao da Bahia, a partir da percepgao e vivéncia dos agentes educativos que

integram a pratica cotidiana veiculada no espaco educacional.

Em suma, este trabalho visou analisar o processo da gestdo educacional de
uma escola publica do interior da Bahia, procurando enfocar a natureza da dinamica
escolar relacional, a cultura escolar organizacional e a gestao escolar participativa.

As secbes desse trabalho encontram-se assim intituladas:

Gestao educacional: um desafio histérico - Apresenta uma compreenséao
dos processos que fundamentam a educacdo, democracia, gestédo escolar, a partir
da revisao de literatura, das contribuicdes de Weber, LDB 9394/96, Paulo Freire,
Mello entre outros. Explicita-se, também, o papel da gestdo escolar participativa, a
partir das abordagens de Alonso, Freitas, Luck, Werle e outros, relacionando-os ao
cotidiano de diferentes espacos educativos.

Caminho metodolégico - Visualiza-se a opg¢do por um método, neste
estudo de caso, os desafios de uma pratica e a contextualizagao escolar, além de

abordar o percurso da investigagdo como um todo.

Percepcao dos sujeitos educativos e a gestdao escolar — Revela-se o
cotidiano da Escola M.A.M. — Ibirataia/Bahia, a partir da analise dos dados sob a
Optica da abordagem sistémica e interacionista. Pode-se conhecer o
desenvolvimento das suas relagdes e praticas pedagdgicas, sob o olhar dos agentes
educativos: professores, alunos, pais de alunos, coordenadores e gestores,
funcionarios em sua vivéncia no processo ensino e aprendizagem, incluindo o olhar
do pesquisador. Essa anadlise se deu através de trés categorias diferentes: cultura
escolar organizacional, dinamica escolar relacional, gestdo escolar participativa e
indicadores que pudessem revelar a identidade da instituicdo, bem como da

possibilidade de compreendé-la numa dimensao tedrico/pratica.

Para integrar o presente trabalho em sua totalidade, traz-se, como
contribuicdo das sessdes anteriormente explicitadas, as Consideragées Finais e
Recomendagdes, representando um referencial importante a partir de uma
compreensao fundamentada sob a analise e otica dos diferentes segmentos

escolares quanto ao processo gestor da escola publica M.A.M. — Ibirataia/Bahia.

Portanto, as reflexdes, aqui levantadas, fazem parte de um envolvimento e

compromisso com a educacido, mais especificamente, com a possibilidade de
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estabelecer o desenvolvimento de uma escola mais flexivel no processo de decisao
e a introducdo de mudancas nos sistemas de controle, além de vislumbrar a
renovagao nos sistemas administrativos, de modo a torna-los mais adequados a
natureza da escola e do trabalho pedagdgico, capaz de dotar os cidaddos de
amanha com saberes e competéncias que fardo deles co-responsaveis na

construgcao de uma sociedade mais justa.

Pode-se dizer, a partir deste contexto, que qualquer mudanga na escola
exige tempo e esforgo, principalmente, porque requerera a construgdo compartilhada
de uma nova ordem que seja mais adequada e mais eficaz e que respalde o dialogo,
a satisfacdo e a seguranca dos envolvidos. Trata-se de formular uma nova cultura
da/na escola, o que supde a substituicdo de mitos, crengas e valores que ainda
permeiam a agao pedagdgica.
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2 GESTAO EDUCACIONAL: UM DESAFIO HISTORICO

Visando historiar o processo da educacao, mister se faz refletir teoricamente
sobre a educacao no Brasil a partir do que é preconizado na Constituicdo Brasileira.

A criagao do sistema de ensino, no Brasil, ocorreu em época relativamente
tardia. Na constituicao de 1824, constavam apenas os principios gerais sobre a
gratuidade da instrugdo primaria para todos os cidaddos e uma referéncia genérica
aos colégios e universidades onde seriam ensinados os elementos das ciéncias,
belas-artes e letras. Com a reagao descentralizadora do ato adicional de 1834,
fortaleceu-se o poder das assembléias provinciais para legislar sobre instrugédo
publica (Art. 10, inciso Il), criando-se uma biparticdo de atribuicdes num sistema
inorganico e acabado.

A Constituicdo Republicana de 1891, no seu Art. 65, “...] faculta aos
Estados, em geral, todo poder ou qualquer direito que Ihes fossem negados por
clausula expressa ou implicitamente contida na Constituicdo”. Em virtude desse
artigo, coube aos Estados organizar seus sistemas educacionais. Para isso, as
reformas do ensino basearam-se nas atribuicbes concedidas aos Estados
Brasileiros. Assim, a partir de 1920, iniciam-se, em varias unidades da Federagao,
movimentos de renovacgéo educacional, inspirados no movimento da Escola Nova
européia, de que sdo exemplos marcantes a reforma de Lourengo Filho, no Ceara,

em 1923, e a reforma de Anisio Teixeira, na Bahia, em 1925.

Assim, o anseio de renovagado no ambito social, provocado pela revolugao
de 1930, refletiu-se no campo educacional, com a criacdo do Ministério da Educagao
e Saude, juntamente com as reformas do ensino secundario e a do ensino superior

estabelecidas pelo ministro Francisco Campos em 1931.

Com a Constituicdo de 1934, agitaram-se os meios educacionais pelo
estabelecimento de um capitulo, na Carta Magna, destinado a regulamentar,

especificamente, a educagao e a cultura.
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Ja a Constituicao de 1937, inspirada em principios centralizadores, restringiu
a autonomia dos estados e deu énfase ao ensino pré-vocacional e profissional,
considerados, em matéria de educagao, o primeiro dever do Estado, por serem
destinados as classes menos favorecidas.

Por volta de 1946, a Constituicdo promulgada deu competéncia a Unido para
legislar sobre diretrizes e bases da educagdo nacional e manteve o capitulo da
educacgao e cultura, estabelecendo a educagcédo como direito de todos, e definindo
gue o ensino, nos diferentes ramos, seria ministrado pelos poderes publicos, sendo

livre a iniciativa de ensino privado, respeitadas as leis que o regulam.

Nessa época, era exigido aos diretores de escolas elementares a formagéao
especifica, ou seja, eles deveriam realizar cursos proprios, de nivel superior pos-
normal, oferecidos nos Institutos de Educacgao. Ja para os diretores do nivel médio,
nao havia exigéncia de formacao especifica, pois se acreditava que o diretor da
escola média ja seria um educador qualificado, sem a exigéncia do preparo regular

de nivel superior.

A formagédo do Administrador da Educacgédo no Brasil iniciou-se de forma
bastante incipiente, nos anos 50, e, para esse profissional, era defendida a fungao
do diretor das escolas de primeiras letras. Ja nos ultimos anos, na década de 60,
vislumbrou-se a condigdo de Administrador Escolar. Segundo Werle (1992), tal
ocorréncia deveu-se ao entendimento de que esses profissionais, ao longo do
tempo, podem vivenciar diferentes etapas hierarquicas no sistema educacional

assim evidenciados:

e A primeira etapa vincula-se a realizag&o da Licenciatura de Curta Duragao
(especialista da escola de 1. grau) quando ha um intencional
direcionamento para os aspectos pedagdgicos primarios, e a fungédo de
gestdo era visualizada apenas em tarefas administrativo-burocraticas.
Entretanto, o diretor deveria atuar como um lider da escola, preocupando-
se, principalmente, com as questdes da “diregdo da aprendizagem”, ou
seja, o enfoque da formagdo do diretor era baseado nos estudos dos
problemas e fins da educacao e do desenvolvimento da crianca, tal como
era vislumbrado no panorama da literatura e na visao religiosa da

educacao.
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e Na segunda etapa, referente a Licenciatura Plena (especialista da Escola
de 1.° e 2.° graus), a formagdo direcionava-se para as questdes do
ambiente, num enfoque microescolar, além de poder estender-se a
questdes socioldgicas e educacionais, desde a influéncia do meio até as
interferéncias do comportamento docente/discente na praxis educacional.

e A terceira etapa decorre da formacao do “Administrador Inexperiente”,
concorrendo para a indefinicdo do papel do administrador do sistema
educacional e caracterizando-se pela decisdo de forma-lo administrador,
sem que esse tivesse o respaldo da experiéncia docente e da vivéncia
escolar. Nesse contexto, vem a tona a questdo do “Professor
Administrador”, com sua formagdo em curso de graduagdo em
Pedagogia, com habilitagdo em Administracdo Escolar (ainda presente no
sistema de ensino brasileiro), a qual gerou criticas intensas e inumeras
discussbes académicas. Em suma, definiu-se, claramente, privilegiar o
processo de formagao de administradores educacionais sem a essencial

vivéncia do contexto educacional.

Com a Constituicdo de 1967 e as alteragcdes da Emenda Constitucional n.° 1
de 17 de outubro de 1969, o Estado manteve a atribuicdo de legislar sobre diretrizes
e bases da educagao nacional. Esse documento legal indicava os objetivos basicos
da educacdo, fundamentados nos principios de liberdade e nos ideais de
solidariedade humana, que asseguravam o direito a educacdo e conferiam ao
Ministério da Educacdo e Cultura o exercicio das atribuicdes do poder publico no
ambito federal, sendo criado um 6rgao especifico, o Conselho Federal de Educacao,
com fungdes amplas de decidir sobre o funcionamento de estabelecimentos isolados
de ensino superior federal e particular.

Pode-se, ainda, acrescentar, no ambito da gestado educacional, o surgimento
do curso de Pdés-Graduagdo em Administragdo Escolar, cujo objeto era formar um
profissional preparado para atuar ao nivel de macrossistema educacional, ou seja,
em planejamento educacional, mormente nos 6Orgdos dirigentes do sistema em
niveis municipal e estadual. Para esse especialista, exige-se a formacédo do pos-

graduado stricto sensu, em nivel de mestrado (Resolugdo CEF 2/69, Art. 8.° b).
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Especialistas da administragdo educacional da atualidade acreditam que essa
decisdo merece ser revitalizada e até mesmo implementada num ambito mais
globalizante, na redefinigdo do proprio curriculo das Instituicdes de Ensino Superior,
no que tange a implementagcédo da pesquisa e da extens&o e ainda considerando o
retorno que esse investimento pode propiciar a comunidade local e académica, além

da eficacia na formagao dos administradores/gestores educacionais.

A Lei de Diretrizes e Bases de 1971 reformula, sobremaneira, o ensino de
1.° e 2.° graus, através dos principios de integragdo, continuidade, terminalidade;
racionalizacdo, concentracdo e flexibilidade. E, portanto, oportuno salientar que,
nessa época, havia inUmeras discussdes que giravam em torno da questdo da
qualidade da formacdo do profissional em educacédo no Brasil. Discutia-se que a
educacao devia ser repensada e reformulada do ponto de vista qualitativo,
equalizador e integrador, ganhando realce a problematica da qualidade e do
direcionamento da formacgao profissional, isso porque havia caréncia de recursos
humanos preparados para assumir diferentes espacos da gestao escolar, vez que os
cargos foram preenchidos por indicagdes de natureza politica, independentemente
da formacgéo e da selegao por concurso, o que desqualifica o regime interno dos
estabelecimentos de ensino e o exercicio do profissional da educacgao. Isso porque
a Lei de Diretrizes e Bases de 1961 ja sinalizava para o exercicio de fungdes atraves
do sistema de selecdo publica, bem como a Lei 5.692/71 e a atual 9.394/96.

Vale ressaltar que o pais vive um momento de intensa atividade politico-
educacional, voltado a um clima de discussdes no ambito da comunidade da area
educativa e de muitas outras em prol de decisdes legais e administrativas através de
seus orgaos competentes. A exemplo das Leis de Diretrizes e Bases — 9.394/96, do
Ministério da Educagdo e do Conselho Nacional de Educagdo, os quais vém
implementando uma série de medidas com o objetivo de regulamentar as
determinacdes legais junto ao sistema de ensino brasileiro. Sem duvida, ja na
Constituicdo de 1988, a educacdo nacional mereceu maior destaque, pois foi-lhe
reservada uma secgao inteira no Capitulo Ill (Da Educacdo, da Cultura e do
Desporto), totalizando nove artigos, além de mais trés no texto das Disposi¢des
Transitorias, assim como, também incluiu dispositivos relacionados a alocacédo de

recursos, definindo sua origem e aplicagéo.



20

A indicacdo dos gestores sem a devida formacdo e selegdo afeta o
funcionamento de uma escola que supde um conjunto integrado de papéis sociais.
Esse conjunto integrado deve ser preservado para garantir a adequagédo e o
cumprimento dos objetivos estabelecidos socialmente para a instituicdo escolar.
Estes objetivos sao produto de uma época e de uma sociedade e, como tal, devem
ser encarados e propostos o que, para Alonso (1988, p.10) “...] € a compreensao
correta dos objetivos que definem na validade de uma estrutura existente e,
portanto, legitima os papéis e as fungdes subjacentes a cada um deles, bem como

sua interdependéncia.”

De modo geral, as organizagbes escolares nao se caracterizam pela
mudanga, ao contrario, pautam-se pela estabilidade. Isso é explicado pelo fato de as
organizagdes sociais se definirem pela existéncia de uma estrutura proposta com o
fim de alcancar objetivos predeterminados, da forma mais econdmica possivel. Se
tais objetivos sdo vistos como permanentes ou fixos, o processo desenvolvido para
sua realizacdo também se apresenta estavel e, portanto, ha uma economia de
esforgos. Mas, quando a estabilidade € muito grande, a organizagédo resiste, na
maioria das vezes, a qualquer mudancga. Por isso mesmo pode-se conceber, como
primeira forma eficiente de mudanga, a comunicagéo livre entre os membros da
organizagao escolar, que apresenta, ainda hoje, enorme resisténcia, pelo temor da
perda da autoridade. Em consequéncia, a énfase na burocratizacdo da escola, na
cristalizagao hierarquica de papéis e na especializagdo excessiva sem uma visao
global que exige revisbes urgentes para que a instituicdo escolar ganhe um outro

movimento na dindmica social.

Dai, a atual Lei de Diretrizes e Bases — 9394/96 — traz, no seu bojo, como
um dos principios educacionais, "a gestdo democratica do ensino publico" e “o
pluralismo de idéias educacionais e concepgbes pedagdgicas" (Art. 3.” - HI/VIII).
Estes principios, indubitavelmente, podem ser considerados como Vvitais na

autonomia da escola e como um dos caminhos para construgédo da cidadania.

Pelo tragado histérico evolutivo da legislagao brasileira, verifica-se que, em
cada momento da realidade educativa, foi estabelecida uma legislagao que, por sua
vez, ndo da conta das necessidades sociais. Este argumento € um indicativo de que

a educacdo nao pode e nem deve possuir um conceito univoco, a visdo de
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educacao € de natureza plural, resultante de modelos sociopoliticos, antropoldgicos

e econdmico-educacional.

O quadro desenhado em relagdo a formagdo do dirigente escolar,
contemporaneamente engloba uma situagéo de relativos avangos, que estdo sendo
impulsionados pelo desenvolvimento tecnolégico, econdmico e politico através do
processo de globalizacdo. Diante dessas exigéncias, a educacgéo brasileira ainda
ndo conseguiu dar conta, atender as novas demandas do mercado. Por isso,
também cabe ao dirigente escolar o repensar a sua pratica, além de investir,
envidar, operacionalizar pesquisas, experiéncias, projetos e empreendimentos.
Devido a situagao constatada em relagao as dificuldades de organizar mecanismos
de atuacdo tanto administrativa quanto pedagodgica e a atualizagdo destes, a agao
do dirigente requer investimento teorico/pratico por ainda se observar lacunas entre

0 que versa o discurso oficial e as consideragdes estabelecidas nas escolas.

Atualmente, para situagdes cotidianas da gestao escolar, para superar essas
discrepancias, entre as principais mudangas apontadas pelas politicas educativas,
pode-se destacar o Projeto de Certificagdo Ocupacional para Profissionais em
Educacao, através da Fundagao Luis Eduardo Magalhdes (FLEM) que conduz um
projeto de qualificagao profissional, pelo sistema de Certificagdo para Dirigentes de
escolas publicas baianas, em parceria com a Secretaria da Educag¢do do Estado da
Bahia - SEC, iniciado na gestdo do Secretario da Educagéo, Eraldo Tinoco, podendo

qualificar, gradativamente, os gestores educacionais de todo o estado da Bahia.

O novo paradigma de Certificagdo Ocupacional € um mecanismo que atesta o
potencial, as competéncias que o profissional possui através dos conhecimentos e
habilidades basicas necessarias para o desenvolvimento das atividades
relacionadas a sua ocupagao, e que esta apto a exercer o referido cargo. Além de
enfocar o dirigente escolar em uma rede de estudos e agdes de aperfeicoamento e
modernizacao da area em prol da melhoria do desempenho das atividades pessoais

e profissionais.

Certamente, profissionalizar a gestdo educacional de escolas publicas é
valorizar os quadros técnicos da area, principalmente diretores e vice-diretores,
destacando que somente a partir da qualificacao destes sera possivel melhorar o
nivel da educacao publica e dos profissionais para o exercicio da funcido, o
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aperfeicoamento continuo, dando a prioridade para nomeagdo e maior
competitividade no mercado de trabalho. Logo, um perfil de trabalhador de
educacao, que deve ser competente tanto na dimenséo do “como fazer” quanto do

“‘por qué fazer”.

Pelo visto, esse projeto parece langar um olhar necessario a autonomia para
as escolas, que passam a ampliar o conceito, metodologias, teorias e praticas, além
de facilitar a interagdo destes e, com mais eficiéncia, também com a comunidade,
junto a proposta de modernizagdo educacional encampada pela participacédo e
autonomia na busca de solugdes eficientes para as dificuldades da gestdo escolar e

consequentemente da gestdo da aprendizagem.

Para coleta de informagdes, no progndstico do sistema de Certificagdo para
Dirigentes de escolas publicas, é aplicado exame seletivo, oportunidade de estimular
a atualizacao deste profissional, antes das provas, quando os dirigentes participaram
de um processo de treinamento em diversas areas, como os setores de pessoal,
financeiro, recursos humanos e de gestdo escolar, aspectos imprescindiveis a

formacgao de um gestor de escola publica.

Em seguida, participaram de um exame com trés etapas eliminatorias.
Primeiro, fazem um teste de conhecimentos especificos, com questdes de multipla
escolha, e em seguida um teste de Comunicagdo e Expressdo em Lingua
Portuguesa. Na ultima etapa, participam de um teste com questdes praticas em que
serao avaliados os conhecimentos e habilidades necessarios a atividade do cargo
de gestor escolar. Nesta perspectiva, as varias concepgdes atribuidas a educagéao e
a gestdo escolar, em principio, sdo definidas por um conjunto de atributos
dinamicos, cujos elementos ideativos se completam, incorporando contradigbes e

contestacdes através do envolvimento de todos.

Pode-se constatar, nessa visdo contemporanea, o perfil de lideranca
educacional dindmico e pluridiverso — dimensdo da acdo humana. Mudanca de
consciéncias da agdo gestora, que requer multiplas habilidades e competéncias
desde o saber ser (aspectos das realizagdes, das agdes — atitudinais), saber agir
(aspectos das atividades praticas sociais e relacionais), saber fazer (sensibilidade e
habilidades laborais) — aspectos provenientes do aprender a ser, a conviver e a fazer

ratificam o conhecimento e as competéncias do exercicio do gestor escolar.
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De fato, a educacdo é mediacdo da articulacdo intencional entre o
conhecimento e as praticas histéricas. A educagao é uma praxis, cujo sentido € um
proposito das praticas reais pelas quais os homens buscam implementar sua
existéncia. A educacdo se assume como um processo intrinsecamente social, de
cunho antropolégico, realizando-se nas mesmas condigbes das atividades nas
demais esferas da existéncia, marcada pelas mesmas caracteristicas gerais das

praticas desenvolvidas pela espécie, em sociedades historicas.

A educacédo ndo atua como a grande alavanca da transformagéo social, pois
sua acao €& mediada pelas referéncias simbdlicas, mas a transformagdo da
sociedade também nado se dara sem mudancas na esfera simbdlica, dai a educacao
ocupar um lugar importante no conjunto desse processo. As mudangas econémicas
e politicas pressupdem mudancgas profundas e simultdneas na esfera ideoldgica,
cujas praticas reais produtivas, politicas e/ou simbolizadoras também sé&o
mediadoras da existéncia historica dos homens e interfaces de um Unico processo

geral conforme Severino (2001).

Nessa perspectiva, entende-se que a educacao contribui para a reproducao
de uma sociedade mediante a producao, sistematizacdo e divulgagcdo de uma
ideologia; de outro, pode assumir a transformacao dessa sociedade, por meio da
producdo, sistematizagdo e divulgagdo de uma contra-ideologia vigente,
desmascarando-a em seus compromissos com os interesses dominantes, e gerar
uma nova consciéncia entre os cidadaos. Evidentemente, isso depende do

esclarecimento critico dos agentes educativos e de seu compromisso politico-social.

Deduz-se, assim, que o processo educativo tanto é determinante da vida
humana quanto resultante desta. Dada a abrangéncia do conceito de educagéao, seja
em qual dimensdo se apresente, € de vital importancia para o estudo da gestéo
escolar participativa como espago de construgao de cidadania, vez que, de acordo
com o momento histérico e com os paradigmas referentes a concepgado de homem e
de sociedade, os conceitos de saber e cultura serdo diferentes na formacao do
sujeito como cidadao. A exemplo, a sociedade globalizada no contexto neoliberal
requisitara do espaco social, cultural e educacional mudangas de valores, as quais

terao interferéncias sobre o homem.
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A perspectiva ideoldgica neoliberal tem, como premissa basica, a defesa de
um mercado livre condutor de todas as formas de interagdo social, estabilidade
monetaria, reducdo dos beneficios sociais, estabelecimento de uma politica de
privatizagdes, enxugamento de maquina administrativa, celebracdo do privado em

detrimento do publico e valorizagédo da produtividade.

Dessa forma, o projeto neoliberal esfor¢ca-se por criar um espago em que se
torne impossivel pensar outras visdes alternativas de sociedade, pretendendo nao
apenas uma reestruturagdo das esferas econdmicas, sociais e politicas, mas as

préprias formas de conhecer a representacgao e significagao social.

No que se refere a educacao, a ideologia neoliberal defende uma escola que
se pauta pela qualidade e produtividade, caracteristicas essas definidas com base
no resultado educacional obtido e estabelecido por meio de padrdes e indicadores.
Dai a preocupagdo com um curriculo nacional — Parametros Curriculares Nacionais
(PCNs, 1996) —, correlacionado a um sistema de avaliagdo do desempenho das

escolas, sendo visto como essencial para a melhoria da qualidade educacional.

Nessa perspectiva, a educagdo nao converge na sua totalidade para a
natureza qualitativa. O grande interesse verificado hoje nesta area é estabelecer
ranks, a exemplo do provao, entre outros. A preocupagao com a natureza subjetiva
do homem é meramente um discurso que acaba em um vazio sem maiores

significagoes .

Modernamente, o desenvolvimento cientifico e tecnolégico vem aproximando
0 que antes se distanciava — nagdes, povos, culturas, economias — num processo
que envolve tempo e espacgo. Esse fenbmeno, embora suas raizes possam ser
encontradas em séculos anteriores, evidencia-se de forma contundente no nosso
tempo, através de suas implicagdes positivas e negativas nas esferas econémicas e
politicas. Entretanto, no ambito da educacgao, esse fendmeno tem contribuido para
avancos significativos no espagco de vivéncias de educagdo e cultura a que

chamamos de escola, entre os quais a rede de comunica¢gdo mundial, a Internet.

A cultura escolar ndo pode manter-se alheia a esses processos, até porque
eles atingem o homem e sua insergdo no mundo moderno, transformando
rapidamente perspectivas, valores, conceitos e praticas. Este mundo, em processo
acelerado de mutacido, ndo pode ficar ausente da escola, o que aponta para um
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novo modelo de cultura escolar, no qual a formagéo cotidiana geral do aluno, a
pratica relacional dos diferentes sujeitos integrantes da gestao escolar (educadores,
educandos, pais de alunos, coordenadores, dirigentes e funcionarios) é tao
importante quanto o conhecimento formal transmitido pela escola, respeitadas as
caracteristicas epistemoldgicas de cada tipo de saber. Trata-se, agora, de contribuir
para a formagao de um sujeito empenhado na compreensao e na transformacao do
mundo em que vive, sintonizado com as multiplas referéncias que se constroem e,

rapidamente, se transformam.

Com o fenbmeno da globalizacdo, a necessidade de uma educagéo
multicultural vem sendo enfatizada por autores como Forquin (1993), Moreira (1995),
Giroux (1995, 1997, 1999), Silva (1999), Sacristan (1995), McLaren (1997), Cannen
(1998), Candau (1999), entre outros. Educadores e pesquisadores analisam a
necessidade de uma pedagogia multicultural para a constru¢ao de uma sociedade

com equidade social e para o desenvolvimento de uma cidadania critica.

A abordagem multiculturalista assegura que a diversidade deve ser afirmada
dentro de uma politica de compromisso com a justiga social, evidenciando a
diferenca como produto da histéria. Segundo McLaren (1995, p.123), “O
multiculturalismo critico compreende a representagao de raga, classe, género como
resultado de lutas sociais mais amplas sobre signos e significagbes, enfatizando a
tarefa cultural de transformar as relagdes sociais, culturais e institucionais nas quais

0s signos e significados sao gerados”.

Assim é que, segundo Cannen (1998), ha necessidade de uma educagao
para a diversidade cultural, nesse contexto de crescente globalizagdo, o que tem
sido preconizado em literatura nacional e internacional, através de trés argumentos:
a diluicdo de fronteiras geograficas pelos avangos da tecnologia estariam
propiciando um intercAmbio entre as culturas, fato este que exigiria uma
sensibilizagdo para a pluralidade de valores e universos culturais, presentes no
cotidiano de professores e alunos. O segundo argumento levantado refere-se a
constatagdo de uma filtragem de valores dominantes e de uma cultura imbuida de
valores consumistas que estaria ameacgando as culturas locais, estabelecendo um
processo de homogeneizagao cultural; a educagdo multicultural seria uma via para o
resgate das culturas ameacadas. O ultimo argumento afirma que a exclus&o social,

reforcada pela globalizagdo, nao atinge os diversos grupos socioculturais. O
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processo da globalizacdo estaria consubstanciando processos discriminatorios de
racismo e xenofobia que atingem grupos socioculturais fragilizados
economicamente. Nesse sentido, a educagdo € concebida como via pela qual ndo
se admite a toleréncia e a apreciagao a diversidade cultural, mas o repensar
continuo da diferenca e da alteridade, tendo em vista uma conscientizagado acerca
do bindmio pluralidade cultural e poder, possibilitando a constru¢do de uma

cidadania multicultural.

Nesse caso, no ambito educacional, o termo gestdo, conceito ja classico,
define a administragdo escolar como um conjunto de operacdes, desde o ato de
planificar, organizar, gerir, dirigir, gerenciar, coordenar, supervisionar, avaliar e
administrar. Por vezes, o conceito de gestdo é confundido com o de administragéo, o
qual deve ser entendido como mais geral, amplo, pois administracao refere-se a
sistemas mais vastos — reflexos dessa situagdo estdo presentes nos debates e,

também, aparecem nos documentos oficiais.

De tal sorte, que nédo existem duvidas de que ha uma crise na gestao
educativa, referente a uma impossibilidade real de o sistema educacional cumprir 0os
objetivos e metas estabelecidos para o seu desempenho. A intengdo e a agao nao
se contemplam na pratica concreta, causando, via de regra, a sensacao de tarefa
nao-cumprida, agdes nao terminadas e uma sucessédo infinita de tentativas de
buscar causas mais profundas para esse descompasso entre o0 pensado e o
realizado, se € que existe, de fato, uma previsibilidade das acbes que se quer

empreender.

Embora o foco deste trabalho seja a gestado escolar, com énfase na gestao
escolar participativa, € importante o conceito de administragdo, mesmo correndo o
risco da resisténcia de alguns tedricos da educagcdo em aproximar a gestao escolar
daquela desenvolvida pelas empresas convencionais. Isso €& um grande
anacronismo, num momento em que a globalizagdo € uma realidade, a
interdisciplinaridade €& tema corrente e as ciéncias humanas n&o tém uma
fundamentacgédo laboratorial. Logo, tanto a gestdo da escola, como da empresa
encontram-se no amplo campo da administracao, e é fato concreto que a formagao
de administradores e planificadores, no Brasil, vem se aprimorando, dia-a-dia como

consequéncia do sistema de relagdes, principalmente no campo da educacao.
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Outra questao é o fato evidente de que, no processo de tomada de deciséo
para situagdes de crise ou em situagbes cotidianas da gestdo educativa, ocorre a
desarticulacdo de métodos, filosofia e procedimentos entre profissionais das areas
educativa, politica e econbmica. Essa fragilidade €& consequéncia da pouca
experiéncia, dado o longo periodo de ditadura, em manejar aspectos politicos e

econdmicos relacionados com a educacao.

Logo, ao se falar em gestéo, fala-se da propria administragdo, isto é, da
forma de se conceber e gerir todos os recursos envolvidos na produgdo de um bem
ou servigo. Conforme entendido pelos administradores, de forma geral, e deveria ser
incorporado por todos aqueles ligados a area educacional, a gestao refere-se ao
processo ativo de determinacio e orientagdo do caminho a ser construido por uma
instituicdo, na busca da consecug¢do dos seus principios e objetivos, compreendendo
um conjunto de analises, decisdes, comunicagao, lideranga, motivagao, avaliagao,

entre outras atividades proprias da administragdo (ANSOFF, 1977).

Assim, ela envolve todo o chamado processo administrativo, através do qual
se busca planejar, organizar, orientar e coordenar os recursos da organizagao,
visando atingir os objetivos desejados. Sendo assim, a escola € uma organizagao,
uma vez que a mesma segue estes principios, tentando satisfazer as necessidades
e anseios dos alunos, dos seus pais, dos professores, dos funcionarios e da

comunidade local.

Historicamente, o enfoque dado a gestao das empresas permite visualizar as
bases do pensamento administrativo, assim como os valores subjacentes as agdes
e decisdes tomadas na esfera da organizagao do trabalho. Nao se verifica, portanto,
neste estudo, uma abordagem mais extensa de tais teorias, que se utilizaram desde
métodos e técnicas da Engenharia Industrial até os da Escola das Relagdes
Humanas, surgidas, principalmente, a partir dos estudos e experiéncias realizadas
em Hawthorme. A partir do momento em que o homem passou a ser visto como um
ser social que reage como membro de um grupo social, foram introduzidas novas
formas de administrar, minimizando-se as coercdées com base no entendimento das

“‘motivagcdes humanas”.

2.1 EDUCACAO: IMPASSES E PERSPECTIVAS
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No contexto educacional, a visao de mundo mecanicista e reducionista teve
influéncia marcante e ainda permeia as praticas educacionais e os suportes sobre os
quais elas se assentam, gerando praticas que, segundo Oliveira (1987), podem ser

assim enumeradas:

e implantacdo das disciplinas escolares e contratacdo de professores
especialistas em matérias ou se¢cdes de matérias, fragmentando-se o
saber dos alunos, que passam a ter contato com temas desarticulados,
desconectados de sua propria realidade;

e valoracdo da pesquisa educacional quantitativa, moldada nas idéias
positivistas, abragada por especialistas que tendem a isolar o professor

do processo de que ele faz parte;

e promogdo de uma cultura escolar rigida, estanque, artificial, esnobe,
desconscientizada, “desculturada”, distante dos reais propositos e

saberes vivos do mundo da natureza e das pessoas.

Novos paradigmas surgem para a compreensao do mundo do homem e da
natureza. Ha indicios de um outro enfoque, de um outro pensamento, o qual ainda
nao pode ser considerado paradigma definitivo, pois a sociedade ocidental ainda
esta em processo de reabsor¢cdo das novas idéias — um modelo diferente de tudo o
que conhecemos — baseadas no modo de gerir a agdo humana em prol da eficacia

escolar.

Essa crise de paradigmas, pela sua extensao, forma uma série de pequenas
crises que se interligam e se alimentam mutuamente, atingindo todos os setores da
vida publica e, por consequéncia, a educacéao, intervindo na formagao do Homem,
sujeito das inter-relagcdes para as quais este estudo se dirige. Muitas das propostas
de enfrentamento dessa crise ja revelam a percepg¢ao de que nao basta massificar o
ensino publico, ou condenar a utilizacdo inadequada dos recursos destinados a
educacdo. E necessario, também, o aperfeicoamento da educacdo e dos variados

processos que se dao no seu bojo, entre os quais a gestdo educativa esta inserida.
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A forma como o processo educacional se realiza tem variado ao longo da
histéria da humanidade. Antes da Revolucido Industrial, os conhecimentos eram
lentamente acumulados e transmitidos de gerac&o a geragédo por meio da tradigao
oral. Essa forma tradicional de transmissdo do conhecimento, porém, ha muito ja
nao satisfaz as necessidades de reprodugao cultural das sociedades. Isso porque a
evolugao da técnica faz-se acompanhar da divisao do trabalho, da diferenciagao das
profissdes. Consequentemente, o conhecimento torna-se mais sistematico e mais
especializado. A tradicdo oral, como forma de transmissao da técnica, perde sua
importancia, sendo quase completamente suprimida a partir da Revolug¢ao Industrial.
Hoje, a educagao tem efeito importante na geragéao de tecnologia, pois € no préprio
seio do processo educativo que, através do desenvolvimento cientifico, se criam as
condicdes necessarias ao aperfeicoamento das técnicas, processos e instrumentos
de producgao (ROSSI, 1980, p.51).

A sociedade capitalista, com o crescimento da divisao social do trabalho, a
burocratizacdo do Estado e o desenvolvimento tecnoldgico, necessitou que um
maior contingente da populagéo recebesse educagdo formal. E um dos papéis da
escola “prover, sempre que possivel, o sistema com um numero excedente de
trabalhadores habilitados para cada setor ou atividade” (ROSSI, 1980, p.48).

Portanto, as varias concepgdes atribuidas a educacédo, em principio, sao
definidas por um conjunto de atributos dindmicos, cujos elementos ideativos se
completam, incorporando contradigdes e contestagbes. Uma vez que a educagao
que se planeja hoje esta respaldada nas experiéncias e referéncias de
pesquisadores que viveram exatamente a passagem de uma a outra época, de uma
sociedade “fechada” a uma sociedade “aberta”, do desenvolvimento da cidadania e
da consciéncia coletivamente voltada para o bem do ser humano e de sua

convivéncia pacifica e amorosa com a natureza e com o outro.

Nesse sentido, Paulo Freire (1978, 1996) assinala, em seus trabalhos, que a
educacéo é tida como elemento fundamental, tendo, como seu sujeito, 0 homem que
busca, por meio dela, a superagcdo de suas imperfeigdes, de seu saber relativo.
Aqueles que ensinam nao estdo se comunicando com um grupo de ignorantes, mas

com homens que possuem um saber tdo relativo quanto o deles.
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Para ele a educagao € concebida como um processo permanente, no qual
estamos nos educando continuamente, tendo como base fundamental o trabalho
educativo e de conscientizacdo de um estabelecimento de uma realidade intima,
dialética, com o contexto da sociedade onde se desenvolve este processo, além de
constatar, em suas obras, a importancia do papel do trabalhador social em um
processo de mudanga, o qual podera ser conseguido por meio da percepgao critica

da realidade — papel da educagcdo como de agente de mudancga.

Foi na sua obra-prima Pedagogia do Oprimido (1978) que Paulo Freire trouxe
a principal referéncia para muitos educadores, como uma verdadeira revolugdo em
matéria educativa — o educando pode nao saber exatamente o que sabe o educador
que, geralmente, transmite valores que uma educagao burguesa, bancaria deforma
— propondo uma mudanca de consciéncia da realidade e da relacdo entre as

pessoas.

Partindo dessa reflexao, Paulo Freire considera a educagdo como um espago
vital, como uma alternativa de atividade politico-social em que a educacido é
desvelada em sua totalidade de modo que o homem, tomando consciéncia da
situacdo da exploragdo em que vive, luta por sua transformacgédo. Enquanto esta é
uma agao educativa problematizadora e, por isso, flexivel, participativa e dialdgica
em que o conhecimento € igualmente buscado tanto pelos educandos quanto pelo
educador, o conceito "bancario" de educacéo € entendido como processo educativo
rigido, autoritario e antidialégico em que o papel do professor é transferir o seu saber

a alunos déceis e passivos.

Assim sendo, a contribuicdo deste grande pensador para a educagdo nao
expressa apenas o seu estilo pedagogico de educagdo popular, mas revela,
sobretudo, o fundamento de toda a sua praxis acdo-reflexdo-acdo, a partir da sua
convicgao de que o homem foi criado para comunicar-se, educar-se ao dialogar com
os outros. Para esse autor, a comunicagao se faz necessaria no estabelecimento de

um dialogo mediado em que o educador facilite essa busca, esse processo, pois:

A educagdo é uma resposta da finitude da infinitude. A educacgéao é
possivel para o homem, porque este € inacabado e sabe-se
inacabado. Isto leva-o a sua perfei¢cdo. A educacéao, portanto, implica
uma busca realizada por um sujeito que € o homem. O homem deve
ser o sujeito de sua prépria educagdo. Ndo pode ser o objeto dela.
Por isso, ninguém educa ninguém (FREIRE, 1997, p.27-8).
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Nessas circunstancias, a caracteristica desta relagdo € a de refletir sobre o
ato de educar. Existe, também, ai uma reflexdo do homem face a realidade. O
homem tende a captar uma realidade, fazendo-a objeto de seus conhecimentos.
Assume a postura de um sujeito cognoscente de um objeto cognoscivel. Isto é
préprio de todos os homens e nao privilégio de alguns, por isso mesmo a
consciéncia reflexiva deve ser estimulada para conseguir atingir o objetivo principal —
o educando aprender a refletir sobre sua prépria realidade. Como ja dizia Paulo
Freire (1997, p.17):

Somente um ser que é capaz de sair de seu contexto, de “distanciar-
se’ dele para ficar com ele; capaz de admira-lo para, objetivando-se,
transforma-lo e, transformando-o, saber-se transformando pela sua
prépria criagdo; um ser que é e esta sendo no tempo que € o seu, um
ser historico, somente este é capaz, por tudo isto, de comprometer-
se.

Esta afirmativa hoje, como ontem, ganha forga, principalmente, quando o
homem compreende sua realidade e pode suscitar hipoteses sobre os desafios
dessa realidade, bem como procurar solugbes. Certamente, pode transforma-la e

com seu trabalho poder criar um mundo proprio, de seu eu e de suas circunstancias.

Assim sendo, as afirmag¢des do autor, muitas delas geradas pelo carater
antropoldgico, tentam explicar o lugar do ser humano em seu universo natural e
social, onde o sujeito torna-se estruturante do seu préprio conhecimento, a partir de
uma horizontalidade de carater vivencial do processo educativo e da participacao
democratica tanto de educandos quanto de educadores nesse processo, ou seja, a
educagdo nao €& apenas um processo descontextualizado do ensino e
aprendizagem, mas uma agao continua, simétrica de conhecimento onde todos
ensinam e todos aprendem — processo criador e recriador, modo pelo qual o

cotidiano se transforma em ciéncia.

Por intermédio da educacao auténtica que se estabelece através do dialogo é
que o individuo transforma-se criador e sujeito de sua prépria histéria. Uma vez que
o processo educativo ndo € um empreendimento neutro, ele se constitui numa agao
cultural para a libertagcdo ou para a dominacdo. Dai a importancia de o educador
deixar-se também educar pelos educandos. Deve haver uma interagdo permanente

entre educadores e educandos, de tal modo que a propria funcdo possa se inverter
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em constante alternancia, mas com sensibilidade, firmeza e coeréncia, de acordo

com os propositos pedagogicos.

Freire manteve sempre viva a idéia, valor da autonomia, como elemento
essencial a condicdo humana, que por sua vez, aposta na transformacdo, na
reinvengdo do mundo e no papel intelectual de organismos vivos (individual ou
coletivo). No tocante ao aspecto da necessidade de mudar o mundo, o homem, a
sociedade, encontra-se facilmente em seus textos o valor obstinado, procurando
sempre estabelecer relagbes amorosas com as experiéncias da aprendizagem, a
qual resulta num profundo aprendizado, sobretudo no caso deste extraordinario

aprendiz — deste educador-educando.

Para a sua concepgao de mundo, de homem e de sociedade, parte de uma
inquietacdo situacional, ou seja, do pdélo mundo - dentro de uma pluralidade
semantica —, trata de associa-lo e estendé-lo aos demais pélos da relagdo (homem e
sociedade). Na verdade, ao construi-lo, ocupa-se bem mais aprofundadamente do
polo homem do que do podlo sociedade, sendo que o elemento sociedade desponta
em varios como um espaco fortemente condicionante da acado humana, mas nunca
determinante, por si s6, do destino humano, principalmente nos momentos mais
desafiadores da trajetéria humana, procurando irromper o inédito viavel como uma
luz no fim do tunel, provocando, convocando a esséncia humana, com os ventos da

liberdade e a ndo meros determinismos sociais.

De qualquer sorte, esses trés podlos se manifestam como uma unidade
dialética, em que um se encontra necessariamente remetido aos demais aspectos,
simultaneamente, como uma teia relacional, em virtude do qual nenhum fio se basta,

visto que:

Estar no mundo implica necessariamente estar com o mundo e com

os outros.” [...] “o homem, que nao pode ser compreendido fora de
suas relagdes com o mundo, de vez que é um “ser-em-situacao” [...]
Nao ha, por isso mesmo, possibilidade de dicotomizar o homem do
mundo, pois que ndo existe um sem o outro (FREIRE, 1997, p.28).

Partindo de sua experiéncia pessoal o autor apresentou em Educag¢do como
Pratica da Liberdade (1989), por exemplo, a realidade objetiva, a implicar “relagdes
pessoais e impessoais, corporeas e incorporeas”, enfim, realidade na qual o homem

nao apenas vive e esta, mas com a qual vive e esta, em virtude de sua inser¢éo na
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malha das “relagbes que o homem trava no mundo com o mundo”. Reconhecido e
apreciado tal vinculo, convém ressaltar o carater dessa relagdo, que é, antes de
tudo, de complementaridade, de simetria, de interdependéncia, afirmando do seu

valor reciproco.

Por vezes, Paulo Freire exalta a condicdo humana, a qual o empolga e o faz
transcender dos meros contatos a natureza relacional do ser humano, com
similaridades do carater plural de tais relagcbes. Afinal, ha uma pluralidade de
relagbes do homem com o mundo, a medida que responde a ampla variedade dos
seus desafios, provocando reflexdes sobre o homem e as determinacdes dos
condicionantes politicos, econdmicos no modo da organizagao do sistema escolar

nacional.

Essa tematica que aproxima o fazer e o ser humano €, também, entendida
como um ser que se faz, em suas relagdes no mundo, com o mundo e com 0s
outros, pelo trabalho livre, que o alicerga em causas estruturais mais profundas,
gragas ao exercicio de sua condicdo de ser agente, autor, critico e criativo. Ser de
relagdo no e com o mundo e com 0s outros, o ser humano abre-se ao desconhecido,
a aventuras, a correr mundo, para transforma-lo e transformando-se, e, ao fazé-lo,
assume sua condigao de ser politico, de militante, de protagonista, pois “ja ndo se

satisfaz em assistir. Quer participar (FREIRE, 1989, p.55).

De tal modo, essa dinamica envolve e constréi uma certa referéncia de
producao intelectual, que ja ndo ha como se isolar das praticas participativas e
transformadoras; uma vez conscientizado do seu papel, traz consigo idéias e
sugestdes para a compreensao e a busca de solugdes inovadoras e criativas, que o
ajudem a superar as concepg¢des individualistas, como também porque “o educador,
o intelectual engajado, cimentado com o oprimido, nado pode limitar-se a se
conscientizar dentro da sala de aula. Devera aprender a se conscientizar com as
massas”, até porque “a organizagao da sociedade é também tarefa do educador. [...]
E, para isso, o seu método, a sua estratégia € muito mais a desobediéncia, o
conflito, a suspeita do que o dialogo. [...] O papel do educador de um novo tempo [...]
€ mais a organizagdo do conflito, do confronto do que a acado dialégica”
(FREIRE, 1979, p.12-13; 1978, p.165).
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Assim sendo, a condi¢do que o remete a tornar-se ser da praxis, em sua
determinagao de buscas, reinventa o mundo, uma vez que é um ser do trabalho e da
transformacao do mundo, por sua acéo e por sua reflexdo devidamente articuladas
na e pela praxis, praxis esta que o leva a tornar-se mais preparado para o exercicio

da autonomia nos desafios do dia-a-dia.

Portanto, a questdo da autonomia para Paulo Freire é mais ampla do que
apenas uma questdao vocabular. Trata-se, antes de tudo, da experiéncia, da
esséncia, da busca de liberdade, do trilhar por caminhos intermitentes e recheados
de desafios, de riscos, de transgressoes, até mesmo de rebeldia. De um modo geral,
a construcdo do conhecimento diz respeito a construgdo da liberdade, busca
incessante do ser humano, traduz uma nitida reflexdo sobre a dimensdo em
alicercar espagos de autonomia, em prol de uma possibilidade, de um compromisso
com a causa emancipatoria, seja no ambito pessoal ou coletivo — autonomia da
escola e gestdo escolar participativa — entraves que ainda se tenta superar na
atualidade.

Trata-se, com efeito, de um processo no qual a educagdo cumpre um papel
indispensavel para que ocorra uma sensivel visdo do educador democratico,
dialégico, em busca de sua atividade-fim, a formagdo de valores humanos e de
cidadaos livres para melhor oferecer suas qualidades. Nao pelo fato de a educacéao
em si bastar como alavanca do desenvolvimento social, mas porque, sem ela, este
nao se alcanga. Dai “a concepgao dialética, ao colocar a produgdo no homem e,
principalmente, ao dizer que o homem produz a si mesmo na agao que exerce sobre
a realidade, eleva a educacao, bem como todas as praticas sociais a uma estrutura
de prioridade no pensamento filoséfico” (WACHOWICZ, 1989, p.26).

Antes de qualquer coisa, a escola como organizagado social, localizada no
tempo e espaco, deve desempenhar junto a comunidade a fungdo social de
transformacao e auto-superagédo, o compromisso da escola € com a democratizagao
do saber na sua totalidade — eis o papel do gestor-educador da atualidade. Tanto
assim, que o papel gestor abarca os principios interacionistas — a cultura e a
sociedade oferecem nao simplesmente interagcdes sociais, mas uma teia de relagdes

muito ricas com objetos de aprendizagem. Essa teia de relagbes pela qual as
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pessoas tém interesse € o proprio mundo ou a realidade fisica e social — local de

“‘interesse” que interliga os individuos, servindo de auténtica mediagao.

Na definicdo de Matui (1995, p.79), ndo € por leviandade que se descreve o
Construtivismo/Interacionismo como tendo uma natureza democratica. E porque,
realmente, a situagdo de dialogicidade somente acontece no ambiente de liberdade,

tolerancia, cooperacao e reciprocidade.

Dai ressaltar a importancia do clima democratico na pratica gestora, na
situagéo de clima de liberdade e cooperagao, pois o dialogo consiste em manter um
terreno fértil de construcédo de conhecimento, para pensar as hipéteses e nexos
l6gicos, realiza em identificar o seu pensamento e acompanha-lo, mediatizando as
relagdes politicas Construtivista/lnteracionista — o objeto do conhecimento desvela-
se na teia de relagdes sociais.

2.2 DINAMICA DAS RELACOES E O PODER NA PRATICA ESCOLAR

Pode-se considerar uma sociedade formalmente democratica quando, em
todas as instancias da vida social, vive-se um sistema de regras e de procedimentos
que consagra o poder da maioria, embora “a regra da maioria seja a principal, mas
nao a unica” (BOBBIO, 1986, p.65). Entretanto, independentemente de se tratar de
uma sociedade democratica ou ndo, a classe dominante buscara sempre manter o
poder hegemonico a partir da aceitagdo de consenso e obediéncia entre as classes.
Isso pode ser inferido a partir da propria definicdo Weberiana de dominacio, em que
esta é vista como "a probabilidade de encontrar obediéncia a uma ordem de

determinado conteudo entre pessoas indicaveis” (WEBER, 1994, p.33).

Por outro lado, um individuo perfeitamente disciplinado, no sentido
Weberiano, encontra-se despojado de sua criatividade, de sua autonomia e de seu
poder de exercicio da cidadania. E sado justamente os atributos de criatividade,
iniciativa pessoal e espirito de concorréncia que, segundo Sérgio Buarque de
Holanda (1993, p.104) triunfam em nosso tempo. Vé-se, portanto, a possibilidade de
existirem, para a classe dominante, interesses e objetivos contraditorios em relagao
a escola: de um lado, pretenderia que ela formasse profissionais criativos; por outro,

procuraria evitar a formacdo de cidadaos criticos, capazes de questionar a
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dominacédo. O poder tem, por conseguinte, sua face ambigua, podendo ser exercido,
numa mesma escola, com formas e com fins diferenciados. Assim, subjacente a
cada uma das praticas que se desenvolvem nos espacgos educativos, existe um
caminho para a manutenc¢ao de uma pratica de domesticagdo e uma outra forma de

se fazer educacgao, que é através da pratica de libertagao.

Na Sociologia weberiana, a dominagao ocorre empiricamente, em todo tipo
de organizagdo social na qual se detecta a presenga de um chefe ou de um
soberano. Para o autor, as relagdes sociais de dominagdo encontram-se: na familia,
na escola, no exército, nos partidos politicos, no governo e na moderna empresa
capitalista. Eis os tipos de dominagao tradicional, afirmando-se em dois modelos

basicos: o patrimonialismo e o feudalismo.

Qualquer um dos tipos de dominacéo tradicional propostos por Weber tende
fomentar sua legitimidade, nédo foge a regra, uma vez que os dominados assumem
para si a ordem dos dominantes. Assim, toda dominac&o tradicional tende ao
patrimonialismo, legitimando-se em fungdo do poder de um senhor sobre seus
suditos, da mesma forma que qualquer outro objeto de posse. Portanto, as

caracteristicas deste tipo de dominacao expressam:

pela for¢a da tradicdo que assinala inequivocamente o conteudo das
ordenacgdes, assim como sua amplitude e sentido tal como séo
acreditados [...] pelo livre arbitrio do senhor, [...] (WEBER, apud
CASTRO, 1978, p.143).

Cabe ainda salientar que o tipo de dominagao tradicional na sociedade
feudal constituiu-se numa etapa essencial na histéria da Humanidade, pois o
senhorio exerceu uma unidade basica da sociedade, e sua influéncia se fez sentir no
modo de organizagao politica e no desenvolvimento da cultura em geral. As relagbes
estabelecidas nesse periodo — a sociedade feudal — ndo foram somente relagdes de

producao, induziam-se, também, os sentimentos de dependéncia e de dominacéo.

Provavelmente, essas caracteristicas, entre outras, contribuiram para os
resquicios tradicionalissimos do ensino brasileiro — mais autoritario do que
democratico — e muito se tem adotado, ainda, de tais relacbes de poder,
promovendo resultados desastrosos que estremecem e dificultam a apropriagdo do
conhecimento, principalmente pelos menos favorecidos quando sofrem as

intervencgdes de controle sem o menor pudor, tudo em prol do status quo.
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O professor, elemento fundamental do processo ensino/aprendizagem,
termina, assim, por exercer uma autoridade que Ihe é conferida pela escola, a
depender da pratica que subliminarmente vigora neste espago. Neste sentido, a
gestdo participativa, como uma das formas de gestdo democratica, favorecera a
tomada de consciéncia do profissional de educagdo para que este assuma, com
compromisso, 0s principios politico-pedagdgicos que devem nortear 0 seu exercicio
profissional, visando sempre ao sujeito aprendente como aquele dotado de uma
capacidade critica, criativa e emancipatoria, logo, um sujeito que ira construir o seu
conhecimento, a sua moralidade e, sobretudo, a sua autonomia. Assim é que,
contrariamente a essa afirmativa, segundo Guareschi (1995, p.115), os alunos
acabam acreditando que, para adquirir o saber que a escola transmite, tém de se
comportar conforme determinado pelo professor: “Portanto, as preocupagdes com
comportamento e com disciplina tomam o lugar da livre expressao e da criatividade,

e obediéncia e autoridade tornam-se sindnimos de apreensao do saber”.

E importante ressaltar os efeitos que a utilizacdo dessas praticas de
submissao exercem no imaginario dos alunos, pois estas acabam sendo concebidas
como legitimas por estes, que as aceitam como necessarias, uma vez que sao
emanadas pelo professor que, na concepgéo do corpo de alunos, exerce um poder
"maior", fazendo-os sentir-se como incompetentes. Tal posicionamento ainda se

verifica com muita frequéncia nos espacos educativos .

A autoridade do professor e da escola como um todo é, dessa forma,
legitimada pelos alunos participantes e pela comunidade que a utiliza. “Mas a
autoridade do professor ja comecga a ser contestada pelos integrantes do processo,
impedindo que se instale em alguns espagos académicos” (OLIVEIRA, 1984).

Assim como o trabalhador possui uma autonomia restrita no processo de
trabalho, o aluno, também, possui no processo de ensino e aprendizagem. Nao é o
trabalhador, na maioria das vezes, quem fixa os objetivos do seu trabalho, assim
como o aluno né&o participa de uma reflexdo critica sobre os conteudos que lhe sao
ensinados nem participa da selecdo das praticas pedagdgicas a que estéo

submetidos.
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Dessa forma, tanto o trabalhador como o aluno sdo, por suposto,
considerados incapazes de compreenderem 0s processos a que estdo submetidos,

logo ndo podem ser vistos como co-participes.

Essa similitude de processos a que trabalhadores e alunos sao submetidos
nao é fortuita. O ritual cotidiano de controle dos comportamentos, da expressao
verbal, dos movimentos do corpo, do cumprimento das tarefas que se realizam na
escola tém como finalidade principal a formacao dos futuros trabalhadores, doceis,

acostumados a obedecer sem questionar.

Nesse sentido, evidenciam-se algumas diferenciagbes entre as praticas

pedagdgicas desenvolvidas nas escolas particulares e nas escolas publicas.

A escola particular brasileira, devido a condigao social das criangas que nela
estudam, quase sempre pertencentes as camadas médias e a burguesia, tém a
funcdo, numa sociedade de classes, de formar os “quadros” de futuros dirigentes, de
funcionarios do escaldo médio e superior; a escola publica, que teve os seus
principios abortados na estrutura social vigente, acaba por formar os “quadros” de
trabalhadores e funcionarios para o trabalho mecanico, para o qual ndo ha
necessidade de “saber”, mas, sim, do dominio de habilidades primarias e, sobretudo,
de disciplina, para que se ajustem e se conformem ao espaco limitado da fabrica ou
da empresa, ao tempo cronometrado e controlado dos movimentos mecanicos do
trabalho alienado e as determinagbes emanadas de seus superiores (GUARESCHI,
1995, p.120).

O exercicio do poder disciplinar na escola se estende a todos os segmentos
da comunidade escolar, consagrado pela burocracia instituida como necessaria ao
bom funcionamento da escola. Ela se materializa a partir de principios proprios, tais
como: distribuicdo fixa de atribuigcbes, através de disposicdes regulamentares;
ordenamento hierarquico, mediante um sistema organizado de mando; criagdo de
escaldes intermediarios de poder, com a inspec¢ao dos inferiores pelos superiores;
criacao de registros documentais e de sistema de puni¢des a ser acionado em casos
de transgressdo. As normas escolares, nesse sentido, representam uma
transposicao das regras do mundo do trabalho, o que transforma o cotidiano escolar
num conjunto de agdes formalmente prescritivas, cujo produto deve ser registrado e
hierarquicamente controlado (TIRAMONTI, apud FILMUS, 1988, p.70). Desse modo,
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pode-se depreender que “[...] o controle e o ordenamento estritamente hierarquico
[...] foram complementados com uma centralizagdo administrativa cujo objetivo foi

impedir a emergéncia de praticas néo previstas” (CUNHA, 1986).

O poder disciplinar, no entanto, ndo atinge plenamente os seus objetivos. O
sujeito, sob sua agao, € coagido a ser disciplinado mas, ao mesmo tempo, € incitado
a ser indisciplinado, pois o poder disciplinar cria focos de resisténcia a disciplina. A
indisciplina faz parte, pois, da prépria estratégia de poder, uma vez que & gerada
pelos mesmos mecanismos que visam ao seu controle. A “cola” € um exemplo disso,
pois ela s6 adquire sentido num determinado cenario de avaliagcdo, em que a
concepgao de aprendizagem se pauta no meramente quantitativo e o aluno acaba
apresentando, no final do curso, um resultado que nao corresponde a realidade
esperada que € a aprendizagem critico-reflexiva, capaz de possibilitar futuras

generalizagoes.

A escola tem sido vista unicamente como uma agéncia preocupada com a
educacao formal do individuo, contudo ndo € apenas esse espaco institucional que
se ocupa da formagdo deste. O sujeito € educado em todas as relagbes que
estabelece, ou seja, com a familia, amigos, pessoas conhecidas, etc., o individuo
vive em continuo processo de socializagao e interiorizagdo, ao seu modo (ou seja,

conforme as suas caracteristicas idiossincraticas), da realidade objetiva.

Educar € possibilitar ao homem a construcdo do seu conhecimento,
habilidades e valores. Embora os conhecimentos e habilidades sejam definidos pelo
curriculo, os valores emergem das praticas exercidas no ambito da escola, pela sua

organizacgéo, e pela trama das relagdes sociais que ocorrem no cotidiano escolar.

A partir dessa concepcgao, € fungcdo da educacao orientar os rumos do
desenvolvimento do individuo, possibilitando-lhe tornar-se um ser socialmente

produtivo.

A educacgao, contemporaneamente, revela-se como um processo de
des(construgcéo) e de re(construgcdo) do saber. Nesta perspectiva, cabe a escola o
desafio de estimular os sujeitos da aprendizagem a questionarem o seu proprio
saber, como uma forma de elaboracdo de novos saberes, desenvolvendo a
capacidade para a tomada de deciséo, oferecendo, desta forma, aos estudantes e
ao proéprio corpo docente uma reconstrucao reflexiva e critica da realidade.
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Essa forma de concepg¢ao vislumbra-se no seio de uma sociedade
democratica em que os cidadaos possam ser livres, usufruindo de uma liberdade
politica. Mas, a liberdade do individuo ndo pode e ndo deve chegar ao extremo do
individualismo, portanto, numa democracia, € necessario haver limites nas acgodes
dos seus membros, é preciso haver crengas, valores, habitos e costumes comuns.
E papel da educagdo, numa sociedade democratica, tanto viabilizar a assimilagéo
dos valores e normas comuns quanto ensinar a seus membros a pensar livremente,
ou seja, a estar aberto a possibilidade de ser diferente. Para conciliar essas
necessidades contrarias, a alternativa é preparar o individuo para que ele possa
tomar decisbes exercendo a sua liberdade com responsabilidade, com
compromisso, com autonomia. Assim, embora haja uma multiplicidade de conceitos,
considera-se, neste estudo, que a liberdade possivel numa democracia ¢é a liberdade

politica.

Liberdade [...] é a condicao humana na qual a coercao que
exercem uns homens sobre os outros se reduz tanto quanto
seja possivel dentro da sociedade; ou, mais
especificamente, € a condi¢do ‘na qual um homem nao esta
sujeito a coergao pela vontade arbitraria de outro ou outros’.
[...] Sem duvida, ha outros dois significados mais frequentes:
liberdade como ‘o poder para satisfazer nossos desejos, ou
a disponibilidade de eleger alternativas (liberdade como
poder), ‘definigdo segundo a qual a pobreza, a falta de
educacdo e o desemprego constituem privagdes da
liberdade, pois restringem as alternativas que se oferecem a
um individuo’; outro significado importante do tema liberdade
€ ‘a participacdo dos homens na eleigdo do seu governo no
processo de legislagdo e no controle da administragdo
(liberdade politica)’ (MOUFFE,1981).

E possivel estabelecer uma analogia entre as relagdes de poder no interior
da escola e as existentes entre governantes e governados no ambito nacional.
Segundo Weber, toda dominagdo procura “despertar e cultivar a crenga em sua
‘legitimidade’ (WEBER, 1994, p.139). Um dos locais privilegiados para se fazer isso
€ a escola. Esta afirmacao esta fundamentada na teoria das atitudes, segundo a
qual é na infancia que estas se formam, sendo importantes para o comportamento
do futuro individuo adulto (RODRIGUES, 1981). Nela, os jovens sao preparados
para, quando maduros, aceitarem a dominagdo vigente como legitima. Assim, é

mais provavel encontrar uma maior proporcdo de escolas com um ambiente
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formalmente democratico em um pais que vive sob regime democratico, do que em

outro onde se encontra instalada uma ditadura.

Nas escolas em que o poder € exercido de forma menos autoritaria € maior
a liberdade dos professores em relagéo a dire¢cao da escola e dos alunos em relagao
aos professores e a dire¢cdo. Uma forma de exercicio da liberdade € a autonomia;
outra, mais radical, € a desobediéncia. Segundo Gadotti (1991), a desobediéncia “é
um ato de lucidez e de criticidade para o educando, que o faz assumir uma postura,
tornar-se alguém, libertar-se e dizer eu”. E claro que essas consideragdes sdo
validas também para os professores em relacdo a direcdo da escola. Pode-se,
portanto, considerar como um critério para determinar o grau de democratizagao
formal de uma escola, o grau em que a desobediéncia é tolerada. Outro critério seria
a distribuicdo do poder. O que podem fazer os alunos e seus pais? O que podem os
professores? O que pode a direcdo? Trata-se, portanto, de uma analise dos direitos
e deveres de cada uma das partes que compdem a comunidade escolar e de como

elas se relacionam.

Até aqui, ao falar-se em sociedade democratica ou em escola com ambiente
interno democratico, refere-se a democracia formal. Ha, porém, um outro significado
possivel para a democracia: € a democracia substancial, ou seja, a democracia
caracterizada “pelos fins ou valores em dire¢do aos quais um determinado grupo
politico tende e opera. O principio destes fins ou valores [...] € a igualdade, n&o a
igualdade juridica [...], mas a igualdade econdmica (a0 menos em parte)” (BOBBIO,
1987, p.157). E um critério econdmico — a distribui¢cdo de riqueza — que determina o
grau de democratizagdo substancial de uma sociedade? Esse significado de
democracia nao teria maiores consequéncias para a essa pesquisa, se a

democracia formal e a substancial ocorressem sempre juntas. Pelo contrario,

[...] pode ocorrer historicamente uma democracia formal que nao
consiga manter as principais promessas contidas num programa de
democracia substancial e, vice-versa, uma democracia substancial
que se sustente e se desenvolva através do exercicio nao
democratico do poder (BOBBIO, 1987, p.157-8).

Ora, se a democracia formal e a substancial ndo ocorrem necessariamente
juntas, é problematico tentar estabelecer critérios para avaliar o grau de

democratizagdo de uma sociedade.



42

No caso da escola, a dificuldade é semelhante. Os critérios que sao
estabelecidos para determinar o grau de democratizagdo de uma escola sédo validos
do ponto de vista da democracia formal. Quanto a aplicagdo do conceito de
democracia substancial a escola, com o intuito de estabelecer critérios para
determinar o seu grau de democratizagao, pode-se fazer o seguinte raciocinio: néo é
papel da escola favorecer, diretamente, a igualdade na distribuicdo da riqueza;
portanto, ndo é na economia que se devem buscar os critérios que se procura. E
possivel para a escola, no entanto, favorecer a igual distribuigdo do saber; logo, é no
campo do conhecimento que se podem formular os critérios. Conclui-se, pois, que
uma escola sera substancialmente democratica se possuir, para todos os seus
alunos, um ensino de qualidade, caracterizado pela capacitacdo dos jovens para
exercerem, com competéncia, suas futuras profissbes e para torna-los cidadaos

criticos.

Assim, ha a necessidade de que um pais como o Brasil tenha,
objetivamente, como principio, atender a todos igualitariamente, o que, certamente,
pela sua natureza histérica e pela sua dindmica social, ndo ocorrera de um momento
para outro. Essa desejabilidade da democracia também nao depende somente de
condigbes econdmicas favoraveis, capazes de deixar os cidadaos satisfeitos com o
regime politico em que vivem, mas que oportunize a todos usufruir dos bens de
qualidade de vida, e isto, basicamente, passa por um tragado de politicas publicas

que envolve economia, educagéao, habitagdo, saude etc.

O estudo dos processos classicos de consolidagédo democratica mostra que,
além de certa autonomia, os valores e procedimentos préprios da cultura
democratica se reforcam a partir de uma interagdo complexa entre o comportamento
e o funcionamento das instituicbes democraticas, o que implica nos processos de
socializacdo e ressocializagdo politica e exige tempo para consolidar-se e
sedimentar-se. Simultaneamente, seria dificil sustentar que a construcido de
instituicbes democraticas, em paises como a Inglaterra ou os Estados Unidos, nao
tem sido acompanhada e ndo tem seu resultado beneficiado durante o processo de
intensa generalizagdo dos valores democraticos basicos que, em diferentes graus,
foram adotados pelos cidaddos (MOISES, 1992, p.167).

Uma escola formalmente democratica pode contribuir para a difusdo de uma

cultura democratica e consolidagdo da democracia. Sendo assim, a gestao
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democratica em educacao esta intimamente articulada ao compromisso sociopolitico
com o0s interesses reais e coletivos da sociedade, extrapolando as batalhas internas
da educacgao institucionalizada, e sua solugdo esta condicionada a questdo da
distribuicdo e apropriagdo da riqueza e dos beneficios que transcendem os limites

da acgao da escola.

A escola tem uma contribuicdo indispensavel e insubstituivel, embora
limitada, a dar para a afirmacao histérica das classes populares, a medida que se
pode favorecer a ampliacdo da compreensdo do mundo, de si mesmo, dos outros e
das relagdes sociais, essenciais para a construgdo de sua presenga historica,

responsavel e consciente, no exercicio concreto da cidadania.

A possibilidade de uma ac&do administrativa na perspectiva de construcéo
coletiva exige a participacdo de toda a comunidade escolar nas decisbes do
processo educativo, o que resultara na democratizagdo das relagdes que se
desenvolvem na escola, contribuindo para o aperfeicoamento administrativo e

pedagaogico.
Segundo Guiomar de Mello (1993), a educagao deve ter por objetivos:

e a compreensao ampla de idéias e valores, indispensavel ao exercicio da

cidadania moderna;

e a aquisicao de conhecimentos e habilidades cognitivas basicas, por meio
de uma educacao geral de boa qualidade, que assegure o preparo e a
treinabilidade para o desempenho profissional, de acordo com os novos
padrées tecnologicos e com as formas de gerenciamento de trabalho a

eles associadas;

e 0 desenvolvimento de atitudes e habilidades que permitam ao conjunto da
sociedade incorporar, de forma inteligente, os instrumentos de

racionalidade tecnoldgica;

e a formagdo de habitos e valores que favoregam o convivio com a
mudanca e com as diferencas e promovam a solidariedade, a austeridade

e a rejeicao das desigualdades sociais.
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Para que a escola contribua no cumprimento da tarefa de confirmar
democraticamente o comportamento da populagéo, precisa ter um ambiente propicio

ao aprendizado de uma ética que se coadune com a democracia.

Uma vez que a ética nao é espontanea, cabe a escola educar para o “mundo
da vida”, educar para a “agdo comunicativa”, enfim, educar para aquilo que S.

Aronowitiz chamou de “democracia radical” (SILVA, 1992, p.71).

Hoje, os parametros que podem fundamentar uma pedagogia adequada ao
momento atual devendo considerar a subjetividade dos sujeitos que integram ou
dominam o processo, a argumentacdo e a comunicagao interativa. Esses
parametros sdo compativeis com a polifonia dos interesses particulares e o

relativismo que fazem a cena pos-moderna (SILVA,1992, p.72).

2.3 PROCESSO EM CONSTRUGAO: CULTURA ORGANIZACIONAL DA ESCOLA

E dificil estabelecer uma Unica definicho de cultura, termo
extraordinariamente importante para a Antropologia e outras ciéncias sociais. As
conceituagées que proliferam com o correr do tempo apresentam variagbes de
acordo com a finalidade ou natureza da pesquisa, isto €, os autores enfatizam e
explicitam aspectos da definicao de cultura, conforme a sua disciplina académica ou
0 seu interesse especifico de estudo. A maioria deles, entretanto, entende cultura
como um complexo de padrées de comportamentos, habitos sociais, significados,
crengas, normas e valores selecionados historicamente, transmitidos coletivamente,
e que constituem o modo de vida e as realizagdes caracteristicas de um grupo

humano.

A cultura também pode ser entendida, metaforicamente, como uma espécie
de lente através da qual as pessoas véem o mundo e que as levam a considerar o
seu modo de vida como o mais natural. A cultura atua como um fator de
diferenciagdo social. Ela traz, dentro de si, informagdes sobre o que o grupo €,
pensa e faz, para que ele possa melhor lidar com o ambiente em que vive. A
cultura, enfim, orienta e constréi as alternativas humanas de ser e de estar,
proporcionando as categorias pelas quais se vé o mundo, se explicam as condi¢des

percebidas e identificadas.
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Embora cada cultura seja o resultado de uma histéria particular, ela também
inclui as suas relacbes com outras culturas. A analise da cultura alheia, contudo,
quase sempre se faz segundo perspectivas e critérios de classificagdo centrados na
cultura do observador. Quando o significado de um ato cultural & visto no contexto
em que ele acontece e ndo na sua dimensao absoluta, esta se relativizando. Dito de
outra forma, relativizar € compreender o outro no contexto dos seus proprios valores
e nao a partir dos nossos, € enxergar a nossa humanidade no “outro” e o “outro”
dentro de nés mesmos. O etnocentrismo, em contraste, refere-se a um julgamento

do valor da cultura do outro nos termos da “nossa” cultura.

Cada realidade cultural tem a sua propria légica interna, a qual deve-se
procurar conhecer para que fagam sentido as praticas, concepcdes e
transformacgdes pelas quais passam aqueles que vivenciam outras culturas. O
estudo dessa logica focaliza as maneiras pelas quais aquela realidade cultural é
codificada ou manifestada, seja através da linguagem, costumes, idéias e doutrinas,
seja por meio de crengas, valores, rituais, lendas e tradicées. Esses fenbmenos, no
entanto, pouco dizem, por si mesmos, fora do universo cultural do qual sao

integrantes.

Os conceitos de cultura podem ser acomodados em, pelo menos, dois
grandes grupos. O primeiro deles define o social e o cultural como campos distintos,
apesar de inter-relacionados: “pode haver cultura sem sociedade, embora ndo possa
existir uma sociedade sem cultura”. Dentro dessa o6tica, a organizagao institucional
pode ser enfocada como um codigo de significados, vivenciado por seus
participantes em sua experiéncia organizacional comum. Essas concepgdes
implicam a pesquisa da cultura escolar organizacional como uma variavel interna a
organizagao, algo que ela possui. Nessas circunstancias, considera-se que a cultura

institucional pode ser deliberadamente revigorada.

O social e o cultural podem ser considerados como elementos constitutivos
de um sistema sociocultural unico. Nesse contexto, a organizagdo pode ser vista
como um mecanismo social adaptado ao ambiente, produzindo bens e servigos e
tendo, como subprodutos, artefatos culturais (rituais, lendas, cerimbnias, etc.).
Nessas condigdes, a cultura institucional € vista como uma variavel superestrutural,
sendo o0 seu gerenciamento extremamente complexo e imprevisivel (FREITAS,

1998) ou ainda a organizagdo pode ser abordada como uma estrutura de
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responsabilidades e deveres, em que as tarefas sao distribuidas entre os seus
participantes. Nela ocorrem relagdes de papéis e de poder que regulam os seus
diversos subsistemas constitutivos, articulados entre si, tendo em vista os seus

objetivos.

Dessa maneira, as instituicdes sdao também reprodutoras de artefatos
culturais que amparam e dao significado a acao coletiva. O sistema dinamico de
simbolos, rituais, crencas e valores compartilhados na empresa e na escola
fundamenta um conjunto de conhecimentos e praticas organizacionais. Esse quadro
de referéncias integra os seus membros, orienta o seu comportamento e ajuda a
instituicdo a agir mais harmonicamente para a realizagao dos seus fins. Exatamente
por isso, a cultura escolar organizacional precisa ser considerada e trabalhada em
processos que envolvam a transformacao de concepgdes e praticas correntes néo
apenas em empresas, mas também em instituicbes educacionais, particularmente a

escola.

Uma escola ndo € o somatério de salas de aula, onde os professores sao
individualmente responsaveis pela pratica pedagogica ali desenvolvida; ndo obstante
sua heterorganizagdao, constitui um organismo social vivo e dinamico. Sua
constituicdo é tecida pela rede de significados, que se encarrega de criar os elos
entre passado e presente, instituido e instituinte, em que se estabelecem as bases

de um processo de construgao e reconstrucdo permanentes.

Segundo Sarmento (1994), a organizagao escolar toma a cultura ndo como
variavel independente que se impde de fora a partir do contexto mais amplo, mas
como algo que se constroi no interior da unidade escolar. Nessa perspectiva, a
cultura se constitui uma variavel dependente das condigdes fisicas, sociais, politicas,
econdmicas que entram em jogo na organizagao e no funcionamento interno da
escola. Nao é supérfluo insistir que, tratando a cultura da escola como construgao da
unidade escolar, busca-se situar o estabelecimento de ensino nos contextos social,
econdmico, politico e cultural que influenciam na construcdo permanente dessa

organizagao.

A partir de tal concepgado, chama-se a atengcédo para o processo de
construgdo da cultura no interior da escola sob as influéncias do contexto, ou seja,

os fatores enddgenos e exdgenos a organizagédo escolar (TORRES, 1997). Nela,
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consideram-se no ambito interno da unidade escolar, os elementos impostos pelo
sistema, as bases histdricas e materiais que foram se consolidando ao longo do
tempo. S&o as bases constituidas. Sobre elas assenta-se a dinamica na
reconstrugdo permanente exercida pelos processos administrativos e pedagdgicos

da instituicao.

Nessa perspectiva, a escola se constitui um ambiente onde passam
diferentes culturas e, por isso mesmo, as contradicbes se instalam, levando os
pesquisadores a estarem sempre repensando nessa ou haquela tematica de cunho
cultural, pela sua importancia estrutural, dindmica e pelas consequéncias sociais,

politicas e educacionais.

Assim, por ser um lugar institucional, a escola oferece uma cultura, uma
estrutura de valores e normas, uma maneira de pensar e ver o0 mundo e orientar o
comportamento de seus atores. A sua organizagdo, segundo Enriquez (1997),
aperfeicoa uma armadura estrutural que se cristaliza numa determinada cultura que
se tem em mira [...] em atribuicdes de postos, em expectativas de papéis a cumprir,
em conduta mais ou menos estabilizadas, em habitos de pensamento e de acéo,

que devem facilitar a edificagdo de uma obra coletiva.

Nessa perspectiva deve-se considerar todo um aspecto de condutas
cotidianas, presentes nas atividades desenvolvidas na escola, de natureza
diversificada: cumprimentos matinais, despedidas, clima relacional (agitado, calmo,
confuso), atividades sociais costumeiras (festas, reunides, eventos), praticas
desportivas e outras, extensivas aos profissionais, pais e discentes, além dos
propésitos implicitos ou explicitos nas decisbes pedagogicas e nas posturas

administrativas.

No entanto, esta investigacao volta-se ndo para a analise da presenca de
atividades propiciadoras de participagdo na gestdo escolar em si, mas para a forma
como elas ocorrem e envolvem os diferentes segmentos que contemplam a
estrutura organizacional das instituicdes. Nesse sentido, as reflexdes nao se
centram na atividade em si, mas no estilo de relagdes predominantes no espaco

escolar, em especial aquelas vinculadas ao processo gestor.

A complexidade da cultura escolar organizacional numa instituicdo educativa

revela-se através das diversas formas de conduta caracteristicas da vida cotidiana
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escolar. A pratica em instituicdes escolares permite depreender a existéncia de um
estilo corrente de comunicagao relacional fragmentada, caracterizada por diferentes

aspectos, tais como:

e distancia entre o ato do fazer educacdo (criagdo) e o ato de receber
(transmitir) educacdo. Os individuos apenas recebem determinagdes
prontas, ja estabelecidas, as vezes irreversiveis, sem participar de sua
producdo ou sem ter acesso as razdes que as motivaram. Unilateralidade
do processo comunicacional, que parte de um emissor (autoridade) para
um receptor (passivo), sem reciprocidade. Abre-se, com frequéncia, um
hiato espacgo-temporal entre ambos. Isso quer dizer que os lideres

‘pensam”, determinam, e os demais segmentos obedecem.

e auséncia de estimulos para o pensamento reflexivo, pois € o emissor
(autoridade) o responsavel pelas formulagbes e pela condugédo das
alternativas. Cabe apenas ao receptor (passivo) ouvir e seguir as normas,
indicagdes previamente estabelecidas. Em consequéncia disso, ndo ha
oportunidade de participagao na identificagdo de causas e consequéncias,

nem no encaminhamento de solugdes para os problemas como um todo.

e frequentes dificuldades com relagdo a problemas burocraticos e
relacionais, em consequéncia das caracteristicas anteriores, o que
dificulta ou mesmo impede transformacgbes efetivas, tanto no nivel

individual como no coletivo.

A essa pratica pode-se acrescer outras caracteristicas importantes,
geralmente presentes na cultura do ambiente interno escolar, principalmente nas

escolas publicas:

e auséncia de participacéo efetiva da comunidade — pais de alunos, alunos,
funcionarios menos qualificados — no processo de transformacéo escolar.
A escola funciona segundo um modelo elitista e autoritario de tomada de

decisoes.

e deturpacgdo histérica do papel dos protagonistas da comunidade externa,

consideradas, implicitamente, como impactos e marcada pela
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consideragdao do real significado de sua participagdo nos espacos da

comunidade escolar.

e visdo de participagdo no espago escolar como algo inutil, devido a
aceitacdo internalizada de modelos autoritarios ou paternalistas como

unica forma possivel para as relagdes sociais de ensino e aprendizagem.

e auséncia de um minimo de reconhecimento da importdncia da
participacao, da autovalorizagdo humana individual, grupal e do processo
de elevacdo da qualidade relacional do processo de ensino e
aprendizagem e do processo de gestdo escolar. Entretanto, parte-se da
suposicao de que, ao lado dos processos inibidores das transformacdes
sociais, os segmentos educacionais convivem, também, com os fatores e

mecanismos capazes de facilitar mudangas de aprendizagem.

Logo, cabe as instituicdes educacionais voltarem-se para uma visao cultural-
educativa mais ampla, percebendo com maior clareza o real papel da educacao,
tentando implementar agdes referentes a construgcdo de aprendizagens,
desenvolvendo a capacidade de pensar criticamente, desenvolvimento da
consciéncia da cidadania, da autonomia e auto-estima, tdo necessarias ao processo
de emancipacdo do homem. E, ao lado dessa cultura, € necessario considerar a
existéncia de uma outra cultura institucional subjacente, ou seja, uma area de maior

factibilidade social e politica para uma ag¢ao cultural-educativa mais efetiva.

Assim sendo, apesar da natureza produtiva e criativa da pratica coletiva
educacional, a partir da reunido de segmentos, reflexdo e discussao coletiva de
problemas, tomada de decisbes e de acgdes importantes, o estudo de suas
caracteristicas mostra existir, no interior da escola, tracos contraditérios capazes de

conduzir a facilitagao ou inibicado de uma gestao escolar participativa.

Considera-se que membros de uma instituicdo escolar exercem uma forma
de participagcado quando, através de suas acdes, influenciam todos os processos da
vida cultural, desde a tomada de decisbdes dos diferentes setores educativos, tanto
na politica educativa exercida pelo gestor e demais segmentos, como na

determinacao de estratégias e alternativas especificas de agbdes, bem como quando
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participam da implementacdo de agdes e da avaliagdo permanente do

funcionamento institucional.

Pode-se considerar essa participagdo como simbdlica quando a comunidade
escolar, através de suas ag¢des, exerce uma influéncia minima no ambito da politica
e do funcionamento institucional. Trata-se de um processo “gerador de ilusdes” a
respeito de um exercicio de poder inexistente. E o que acontece de uma forma mais
geral, com os diversos segmentos da comunidade escolar, que tém apenas a
chance de wuma participagcdo simbdlica no funcionamento da escola.
Quantitativamente falando, somente uma parcela dos segmentos escolares tem
participacado efetiva nas decisbes de gestdo, ou seja, somente um pequeno grupo
dos atores estdo comprometidos com a gestdo. Essa realidade constitui uma

situacao presente nas diversas comunidades escolares brasileiras.

Geralmente, a participagdo esporadica nas decisdes gestoras é restrita e,
quando existe, limita-se a manifestacbes em reunides de pais e mestres, ou a
colaboragéo esporadica a partir de decisbes de um pequeno grupo — execugao de
tarefas pontuais, de reparos fisicos da escola, palestras, colaboracdo para a

preparagao de uma festa, contribuicdo monetaria, etc.

A participagédo simbdlica também se manifesta nas estruturas democraticas
guando a diregdo escolar convoca os pais de alunos e apresenta idéias, colocando-
as em votacdo, sem que eles tenham sequer o direito de discutir e, eventualmente,
discordar do que Ihes foi apresentado, ou apresentar outras alternativas. Esse tipo
de participagdo opera como fator inibidor de uma maior participacdo real da
comunidade na escola. Esses fatores culturais reproduzem, no interior da escola, as
formas e mecanismos da n&o participacédo estabelecida no sistema educativo atual

brasileiro e na sociedade como um todo.

A participagdo simbdlica na gestdo da escola é, geralmente, permeada por
um discurso aparentemente indicador de parametros democraticos de valorizagao
das contribuicdes da comunidade, mas que, na realidade, direciona-se mais para a
aceitagdo das disposi¢cdes dos dirigentes. Observa-se uma caréncia de gestores
competentes devido a existéncia de dirigentes que ocupam o0 cargo sem
competéncia e habilidade para o exercicio, daqueles que neles permanecem por

influéncia politica, por muitos anos, e de outros com alto grau de autoritarismo e
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burocratizacdo das agbes pedagdgicas e relacionais, apesar da exibicdo de um

discurso democratico.

Infelizmente, a estrutura verticalista e hierarquica educacional brasileira cria
uma cultura de dependéncia institucional do poder publico, com cidadaos sempre a
espera de decisbes e benesses provenientes das autoridades. Tais tragos geram

sérios obstaculos a participacao real da comunidade escolar.

As idéias em defesa da democratizagdo e da descentralizagdo da gestao
escolar surgem como uma proposta alternativa aos modelos de gerenciamento
concebidos pelas correntes cujos fundamentos séo os principios do taylorismo e
fordismo. Assim, a cientificidade e a neutralidade das técnicas administrativas,
antes vistas como questdes centrais, cedem lugar a dimensdo politica da gestao
escolar, incluindo-se um realce especial para a participacdo dos individuos nas
discussdes sobre como encontrar solugdes para os problemas administrativos das
instituicées.

Assim é que, Gutierrez e Catani (1998) afirmam que:

A questdo da participacdo na discussdo sobre as formas de
administrar  significou nada menos que uma revisdo dos
pressupostos tedricos do taylorismo e a sua substituicdo, mesmo que
muito lentamente, por valores contemporaneos, como flexibilidade,
tolerancia com as diferengas, relagbes mais igualitarias, justica e
cidadania.

Com base nesse ponto de vista, o papel do gestor escolar ndo pode se
resumir a fungbes essencialmente burocraticas e a execugdo de tarefas
administrativas. Suas acbes devem estar associadas a um processo de
comunicacao interpessoal vendo a totalidade do ato educativo na escola. Isso
significa dizer que ao diretor n&o basta apenas competéncia técnica para administrar
recursos, pois é preciso que ele compreenda a dinamica interna e externa que
envolve as diversas situacdes que se apresentam como desafio no dia-a-dia de uma

escola.

Diante dos inumeros desafios com que se defronta uma escola, € necessario
que gestor, educador, coordenador, funcionarios, pais de alunos, alunos assumam a
co-responsabilidade de administrar, desenvolvendo a capacidade de negociar com

os demais membros da comunidade escolar, no sentido de identificar e implementar
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as solugbes para as situagdes problematicas do cotidiano. Sabe-se, porém, que
muitos dos problemas que se apresentam nao dizem respeito apenas a ambiente
interno da escola, pois estao vinculados a fatores de ordem externa, e aparecem
tanto na relagcdo dinamica com os profissionais, pais de alunos e demais 6rgaos do
sistema de ensino ao qual pertence a unidade escolar como na relagdo com os

outros setores da sociedade, particularmente da comunidade em torno da escola.

Num estudo em que se procura mapear as modalidades de provimento ao

cargo de dirigente escolar no Brasil, Dourado (1990, p.91) defende que:

A gestdo democratica é entendida como um processo de
aprendizado e de luta politica, que nao se circunscreve aos limites da
pratica educativa, mas vislumbra, nas especificidades dessa pratica
social e de sua relativa autonomia, a possibilidade de criagdo de
canais de efetiva participagdo e de aprendizado do “jogo”
democratico e, conseqlentemente, do repensar das estruturas de
poder autoritario que permeiam as relagdes sociais e, no seio
dessas, as praticas educativas.

Decorre dai a necessidade de se estar atento ndo apenas para o que ocorre
de maneira formal nas instituicbes escolares, mas o que informalmente também
ocorre no ambito dessas instituigdes com uma representagédo significativa para a

construcao da gestao escolar democratica.

A visdo participativa traz, para a cultura escolar organizacional e escolar,
uma mudanga na forma de gerenciamento que implica no sentido do "prazer" que

deve se constituir na mola mestra do processo educativo.

Assim, no que concerne a natureza do ser humano, as pessoas nao
necessariamente sentem desprazer em trabalhar, o trabalho pode ser fonte de
grande satisfacdo, as pessoas contam com motivagao individual e ambigdes, e ainda
sdo capazes de assumir novas responsabilidades e desafios. Sendo assim, o estudo
desta cultura administrativa traz como prioridade a tomada de decisdes por
consenso entre os grupos participantes, conduzindo a valorizagdo e mobilizacdo da
sinergia de equipe, bem como possibilita o compartiihamento constante e aberto de
informagdes, abrindo espago para que as responsabilidades sejam assumidas em

conjunto.

Em sintese, o gestor, quando assume, atenta-se para as sugestbes da
cultura escolar, sob a optica de uma gestéao escolar participativa, torna as tarefas do
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grupo compativeis com as habilidades de cada um, estimula processos empaticos,
gerenciando, de forma amigavel, a participagdo dos funcionarios nas decisdes,
fomentando a sua auto-estima, atende as necessidades e desejos da comunidade,
fazendo aflorar os processos de construgao de cidadania.

2.4 A DINAMICA SOCIAL DA GESTAO ESCOLAR PARTICIPATIVA: ALGUNS
PRINCIPIOS DE ACAO

A gestédo da escola, hoje, ndo pode ser mais entendida com a verticalidade
que sempre predominou nas diferentes formas de gerir. Ela, de certa forma, exige
uma maneira mais dinamica e democratica de atuagao dos sujeitos envolvidos neste
processo. Desta forma, necessita-se de um gerenciamento que implique um trabalho
como fonte de satisfacdo. A gestdo escolar participativa é concebida como um
modelo de organizagdo que funcione como um sistema social intencionalmente
construido e reconstruido, em que o homem é considerado como um ser que age,
reage e interage, voltado para o alcance dos objetivos individuais, organizacionais e

da comunidade.

Embora muito se tenha falado sobre a gestado escolar participativa, pouco se
tem feito em relacédo a ela. Durante os ultimos cinquenta anos, a literatura sobre a
participagdo humana na agdo empresarial tem sido fértil e extremamente volumosa,
embora as experiéncias ndo se tenham desenvolvido como deveriam, pois 0s
discursos nem sempre correspondem a pratica, particularmente no campo da
educacdo. Mesmo nos paises mais desenvolvidos, industrializados e de tradicéo
democratica — como os Estados Unidos, por exemplo — a administragédo participativa

ainda nao corresponde as grandes expectativas que nela foram postas.

A participagdo em processos de gestdo comporta trés aspectos
fundamentais: o envolvimento mental e emocional, a motivagdo para contribuir e a

aceitagao de responsabilidades. Segundo Chiavenato (1992):
Entendemos por participacédo o envolvimento mental e emocional das

pessoas em situagdes de grupo que as encorajam a contribuir para
0s objetivos do grupo e a assumir a responsabilidade de alcanga-los.
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A gestao escolar participativa, portanto, € um processo compartilhado entre
gestores e colaboradores. Aos primeiros cabe incentivar, continuamente, a
participagdo dos seus colaboradores. No fundo, a gestao escolar participativa € uma
evolucado do processo democratico da sociedade como um todo. Vale salientar, no
entanto, que ela ndo se baseia simplesmente na democracia da maioria — comuns a
vida politica e a atividade sindical -, mas, sobretudo, na democracia do consenso, na
qual prevalece o resultado das negociagdes entre todas as partes, incluindo,
também, a vontade das minorias e de todas as partes envolvidas. As vontades de
todas as partes sao submetidas a um intenso trabalho de discussdao e de
negociagao, cujo resultado representa o esforgo coletivo e ndo somente a vontade

de um grupo maijoritario sobre os demais.

Na forma de administracdo através da gestdo escolar participativa, as
pessoas tém reais possibilidades de participar, com liberdade de questionar, discutir,
sugerir, modificar, alterar, questionar uma decisdo, um projeto ou uma simples
proposta. Isso ndo significa destruir ou anular os centros de poder, pois essa pratica
é perfeitamente compativel com a hierarquia. Nao significa uma proposta anarquica
de autogestao para subverter a autoridade, desautorizar, baguncgar. As pessoas sao
envolvidas, estimuladas e tornam-se desejosas de contribuir, existindo a confianga
mutua entre as partes, especialmente entre gerentes e subordinados. Isso é
completamente diferente do sistema que o dirigente manda, impde, coage e fiscaliza
e que nao ouve, nao discute nem considera o ponto de vista das pessoas

envolvidas.

Nessa perspectiva, a estrutura educacional € determinante do clima e da
cultura organizacional, diferentemente da visdo participativa em que a estrutura
organizacional ou escolar resulta de um processo interativo dos membros da

comunidade institucional.

A administracdo participativa supde um processo de mudanca cultural. A
organizacgao devera trabalhar na diregdo da formac&o de grupos naturais de trabalho
atuando em uma estrutura organizacional basicamente horizontal e com um minimo
de niveis hierarquicos. Esses grupos naturais de trabalho sdo constituidos de
pessoas com ideologias afins (divisdo ou departamento) ou de areas afins, atuando

como equipes ou times e com o minimo de supervisao direta.
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As principais bases da gestao escolar participativa sao:

a)

b)

visdo dos objetivos: é o requisito que proporciona a direcdo para frente.
Trata-se de uma clara definicdo dos objetivos e metas a serem

alcangados;

trabalho em equipe: é o requisito que proporciona a participagao grupal e,
portanto, o nucleo da administragao participativa. Os objetivos individuais
devem estar alinhados com os objetivos e resultados do grupo, e os
objetivos deste, alinhados com os objetivos organizacionais;

desenho dos cargos: os cargos devem ser desenhados de forma ampla,
para permitir a contribuicdo pessoal e grupal mais abrangente possivel. A
responsabilidade é pessoal e de toda a equipe, para que as pessoas

atuem de forma ampla;

d) informagé&o operacional: o grupo deve ter acesso a toda a informagéao

operacional de cada atividade proposta, para saber, claramente, como as
coisas estdo indo e qual o grau de contribuigdo para a melhoria da
organizacdo. Toda informacao operacional deve ser compartilhada pela
equipe, para proporcionar sentimento de propriedade e de integral

responsabilidade pelas tarefas.

Para Bastos (1999), alguns pré-requisitos sdo basicos para o sucesso da

gestao escolar participativa:

a)

b)

uma equipe adequada para haver participacgao eficaz;

os beneficios potenciais de participar devem ser maiores do que o0s
custos de participar;

a participagao deve relevar os objetivos e interesses individuais;

a participacao deve utilizar as habilidades adequadas de cada pessoa

para lidar com a tarefa;

a participacdo deve se basear em uma capacidade mutua de

comunicacao;

nao deve haver nenhum sentimento de medo de nenhuma parte;
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g) ampla liberdade de trabalho.

Muitas vezes, a gestdo escolar participativa deixa de funcionar devido a
algumas confusdes ou distorgbes na sua implantagdo que funcionam como
verdadeiras armadilhas. As principais causas do insucesso da implantagdo da

gestao escolar participativa s&o as seguintes:

a) a cultura da organizagdo: cada instituicdo tem a sua prépria cultura

organizacional, que precisa ser considerada;

b) a implantagcdo é feita apressadamente: o processo de implantacédo da
gestao escolar participativa pressupde um determinado ritmo e velocidade
para educar todos os envolvidos, sejam diretores, coordenadores ou
demais pessoas da organizagao.

Os aspectos acima citados, demonstram, objetivamente, que a gestédo
escolar participativa envolve um fazer e ndo apenas um pensar e um dizer. A gestao
escolar participativa requer que os individuos se doem, entreguem-se a um processo
de construgdo coletiva. Logo, € algo a ser trabalhado na perspectiva da

complexidade que envolve o coletivo institucional.

A gestao escolar participativa deve ser entendida como uma forma regular e
significante de envolvimento de todos os sujeitos que integram uma organizagéo no

seu processo decisorio.

“Em organizag¢des democraticamente administradas — inclusive escolas -, os
integrantes s&o envolvidos no estabelecimento de objetivos, na solucédo de
problemas, na tomada de decisdes e na manutencao de padrdes de desempenho
tentando garantir que sua organizagao atenda, adequadamente, as necessidades do
cliente. Ao se referir a escolas e sistemas de ensino, o conceito de gestao
participativa envolve professores, funcionarios, pais, alunos e qualquer outro
representante da comunidade que esteja interessado na escola e na melhoria do
processo pedagdgico” (LUCK,1998).

Funcionarios, neste trabalho, é o termo utilizado para representar o conjunto

dos profissionais que atuam numa organizagdo, em seus varios niveis. Na escola, o
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termo envolve os especialistas (0 coordenador e supervisor educacional),

professores, funcionarios administrativos ou quaisquer outros que atuem na escola.

O entendimento do conceito de gestado ja pressupde, em si, a idéia de
participagédo, isto €, do trabalho associado de pessoas analisando situagodes,
decidindo sobre seu encaminhamento e atuando sobre elas em conjunto. Isso
porque o éxito de uma organizagcado depende da acgao construtiva conjunta de seus
componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade, o que cria um “todo”
orientado por uma vontade coletiva (LUCK, 1996).

Sob a designagao de participagao, experiéncias sdo promovidas, muitas das
quais com resultados mais negativos do que positivos, do ponto de vista de
considerar a legitimidade do envolvimento das pessoas na determinacao de agdes e
sua efetivacdo. Em nome da construcdo de uma sociedade democratica ou da
promocado de maior envolvimento, alguns equivocos podem ocorrer, sobretudo

quando a pratica ndo esta alicergada em sélida fundamentacgao.

A participagdo, em seu sentido mais amplo, pode caracterizar-se por uma
forca de atuacdo consciente pela qual os membros de uma unidade social
reconhecem e assumem seu poder de exercer influéncia na determinagdo da
dindmica dessa unidade social, de sua cultura e de seus resultados, poder esse
resultante de sua competéncia e vontade de compreender, decidir e agir em torno de
questdes que lhe s&o afeitas (LUCK, 1996).

Cabe lembrar que toda pessoa tem um poder de influéncia sobre o contexto
de que faz parte, exercendo-o independentemente da sua consciéncia desse fato e
da direcédo e intencdo de sua atividade. No entanto, a falta de consciéncia dessa
interferéncia resulta numa inconsciéncia do poder de participacédo que tem, do que
decorrem resultados negativos para a organizagao social e para as proprias pessoas

que constituem o ambiente escolar, familiar ou educacional.

Em sintese, Miermont (1994, p.435) considera como emergéncia do poder, a
existéncia ndo apenas da comunicagcdo, mas também da interacdo. Nesse caso, a

relacado de poder caracteriza-se:

e uma relagdo de pertencimento a um sistema, e os niveis hierarquizados de
regulacéo, de controle e de sujeigcdo que tal relacdo supde: estar em uma

relagdo de poder significa inscrever-se em uma hierarquizagéo social na qual
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alguém faz fazer algo a alguém, ou o faz ser o que ele é: neste sentido, o
poder funciona tanto da posi¢cao baixa para a posi¢ao alta quanto no sentido

inverso;

e uma correlagao de forgas que, se a configuragdo das forgas vivas e das
hierarquias em presenca nao for estudada e respeitada, torna iluséria

qualquer mudanca do sistema,;

e uma aptidao para o investimento dos territorios pessoais e sociais, materiais
e psiquicos, que correspondem a atribuicdo dos recursos materiais ou

simbdlicos.

Dada a tendéncia burocratica e centralizadora ainda vigente na cultura
escolar organizacional e no sistema de ensino brasileiro, a nogdo de poder, a
participacdo, em seu sentido efetivo ndo vem se constituindo uma pratica comum
nas escolas. O que ocorre com maior frequéncia € a queixa de diretores das escolas
de que tém que fazer tudo sozinhos, que ndao encontram apoio nem eco para o
trabalho da escola como um todo, limitando-se os professores as suas
responsabilidades educativas e, muitas vezes, nem mesmo assumem
responsabilidade em fazer bem seu trabalho de sala de aula. Quanto aos pais de
alunos, a sua participagao €, na maioria das vezes, apenas desejada para tratar de
questdes periféricas da vida escolar como, por exemplo, aspectos fisicos e materiais

da escola.

Os diretores que assim atuam devem sentir-se, por certo, sozinhos em seu
trabalho e é possivel supor que os professores, por sua vez, sentindo-se “parte de

um outro grupo”, percebam a situagdo da mesma forma, isto €, como isolados.

A literatura atual sobre a gestdo escolar participativa reconhece que a vida
organizacional contemporanea é altamente complexa, assim como seus problemas.
No final da década de 1970, os educadores e pesquisadores de todo o mundo
centram a atencdo no impacto da gestéo participativa sobre a eficacia das escolas
como organizagdes. Ao observar que nao é possivel para o diretor, sozinho, fazer o
estabelecimento funcionar, resolver todos os problemas e questdes relativos a sua
escola, adotaram a abordagem participativa fundada no principio de que, para a

organizacgao ter sucesso, € necessario que os diretores busquem o conhecimento
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especifico e a experiéncia dos seus companheiros de trabalho. Os diretores
participativos baseiam-se no conceito da autoridade compartilhada, por meio da qual
o poder é delegado a representantes da comunidade escolar e as responsabilidades
s&0o assumidas em conjunto (LUCK, 1998).

E neste contexto que a descentralizacdo tem sido um tema recorrente na
area da gestdo escolar publica. Ja existiram varias propostas de programas e
projetos de descentralizacdo que varreram o globo. Gestdo escolar, autonomia
escolar, processo decisorio escolar, sao todos termos utilizados para descrever a
abordagem escolar participativa, para a gestdo descentralizada do sistema de
ensino. A gestdo escolar tem varias facetas interligadas: realocacédo do
planejamento, solu¢do de problemas e processo decisorio; alocagado de recursos e
elementos de estrutura organizacional/ educacional dentro da escola. A énfase na
gestdo escolar democratica, visando a construir a autonomia da escola, assumida
pelos sistemas educacionais brasileiros, € coerente com a atual tendéncia mundial

das politicas educacionais.

Com relagéo a realocagao das atividades de planejamento, acredita-se que
tenha havido, nos ultimos anos, no pais, uma énfase crescente na comunidade
escolar (diretores, pais, professores e demais funcionarios) para desenvolver um
plano para a escola, voltado para a identificagdo da sua missao central, dos
objetivos educacionais especificos, das atividades prioritarias relacionadas com o
seu plano de desenvolvimento educacional de longo prazo (normalmente trés anos
ou mais). Semelhante a solugédo de problemas locais, com relagédo a uma variedade
de questdes assumidas por, ou delegadas as escolas, existem programas para
estudantes com baixo desempenho, assim como programas para alunos de risco
dentro da populagao escolar e esforgos no sentido de desenvolver estratégias para
resolver a escassez de recursos e gerar a melhoria dos objetivos educacionais e

sociais da escola.

A delegacéo da alocacdo de recursos tem também funcionado em ritmo e
escopo variados. As escolas inglesas tiveram a oportunidade de realocar os
recursos relativos a todos os itens do seu orgamento, incluindo pessoal (professores,
funcionarios e especialistas); nos Estados Unidos (variando significativamente de
Estado para Estado), as escolas tém vivenciado um controle crescente sobre os

fundos especiais, programas de categorias e fundos discricionarios levantados pela
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prépria comunidade. H4 uma tendéncia para aumentar a autonomia da escola, com
relacédo a selecdo e a promocgao de professores e diretores escolares. As escolas
publicas ndo conseguiram, por outro lado, obter grande controle sobre os salarios e
os beneficios dos seus funcionarios, que permaneceram centralizados ou sao

resultado de negociacdes entre sindicatos e administragéo central (LUCK, 1996).

Com relagdo ao desenho organizacional, tem existido pouca flexibilidade
para que a escola se reestruture internamente, observando-se as seguintes

questdes que, segundo Freitas (1999), podem ser assim especificadas:
e compartilhamento de autoridade;
e delegacgao de poder;
e responsabilidades assumidas em conjunto;
¢ valorizagao e mobilizagdo de esforgos de equipe;

e canalizacdo de talentos e iniciativas em todos os segmentos da

organizagao;

e compartilhamento constante e aberto de informacdes.

Uma das formas de iniciar uma gestao escolar participativa & criar condi¢gbes
para a existéncia da troca de informagdes entre profissionais da educagado, o que
deveria ser uma caracteristica permanente das escolas, aumentando a integragao
destes com os demais segmentos, como parte dos esforgos realizados para mudar o
clima e as relagbes organizacionais. Assim sendo, o grande desafio do papel gestor
€, portanto, lidar com toda a complexidade e envolvimento que a agao gestora exige.
O gestor que se envolve, que se responsabiliza, € aquele que pode fazer uma
diferenga, mas esta é uma acgéo constante do educador-gestor, e o grande desafio
destes € como envolver os profissionais de educagdo, como trabalhar com
esperanga, como acreditar nas pequenas mudancas e nos efeitos as vezes
individuais e nao perceptiveis como resultado de trabalho coletivo ou da acao

educativa.

Com a chegada do terceiro milénio, a expectativa é a de que a escola venha,

gradativamente, constituir-se um espag¢o democratico, criativo, inovador, plural,
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enfim, um espago de buscas constantes para o alcance da exceléncia do trabalho
pedagogico. Essas sao as proposi¢gdes que marcam um movimento “novo’,
vinculado a melhoria da qualidade das escolas publicas no Brasil — a gestao
democratica. A LDB e os Parametros Curriculares Nacionais, mesmo mantendo
alguns resquicios das concepgdes anteriores, trazem, no seu bojo, alguns avancgos,
no sentido de possibilitar a formagdo de um cidadao pleno, construtor de seu
conhecimento, capaz de gerenciar os encaminhamentos das oportunidades como
ser humano e como profissional e portador de valores postos a servico do bem-estar
coletivo. Esses avangos nao se consolidarao se permanecerem apenas no discurso
dos educadores. Os esforcos devem se encaminhar para as transformagdes

concretas que esses principios sugerem e devem embasar as praticas escolares.

Apesar de a gestdo escolar democratica constituir um sonho, é possivel
superar os desafios que se apresentam, aproveitando os espacgos favoraveis da
legislagao e envolvendo a comunidade como parceira na constru¢ao de uma escola

publica de qualidade, autbnoma e democratica.

Nessa construgdo, um dos passos mais importantes € a busca da conquista
da autonomia escolar. Esta deve ser considerada como a capacidade de as escolas
traduzirem e construirem suas alternativas, fundadas em suas reflexdes e leitura da
sua realidade, sistematizadas no projeto politico pedagdgico coletivo. Isto nao
significa desvincular-se do sistema e muito menos aceitar a desresponsabilizagdo do
Estado na manutencédo da educacgdo. A partir dela, a comunidade escolar podera
voltar-se para o contexto em que a escola se insere, identificar problemas, discutir e
encaminhar alternativas de solucdo que atendam nao apenas as necessidades
locais e imediatas, mas que possam inserir os alunos numa sociedade globalizada,
transformando os individuos passivos em cidadaos ativos, com plenas condicdes de
exercicio da cidadania. Esse processo deve envolver educadores qualificados,
conscientes e comprometidos com uma educacéao transformadora e que nado abram
mao da formacdo continuada em servico, por entenderem que esse processo

promove o crescimento de todos os que nele estdo envolvidos.

A consciéncia e o0 compromisso com a participagdo escolar democratica
supde trés condigdes fundamentais: o envolvimento cognitivo e emocional

(relacional), a motivagéo para contribuir e a aceitacdo da responsabilidade.



62

Portanto, a gestao escolar participativa € um processo compartilhado entre a
totalidade dos individuos envolvidos, principalmente, os que ocupam posi¢des
superiores na hierarquia administrativa da escola. A esses ultimos cabe incentivar
continuamente a participagdo de todos os membros da comunidade escolar, levando

sempre em conta os pré-requisitos fundamentais ja citados.

A gestao escolar participativa, nas instituigdes de ensino, € uma evolugéo do
processo democratico da sociedade como um todo e a ele esta bastante vinculado.
Vale salientar, no entanto, que ela ndo se limita, simplesmente, a aplicacédo
mecanica do processo decisorio definido pela maioria, comum a vida politica e a
atividade sindical. Sua base deve ser assentada na democracia do consenso, em
que as decisdes deverdo ser construidas, a partir das negociagdes entre todas as
partes, incluindo-se, ai, também, a vontade das minorias e de todos os sujeitos
envolvidos, o que garantiria a concretude de uma gestdo escolar participativa. As
vontades de todas as partes s&do submetidas a um intenso trabalho de discussao e
de negociagdo, cujo resultado representa o esforgo coletivo e ndo somente a

vontade de um grupo maijoritario sobre os demais.

Na gestao escolar participativa, todos, independentemente de sua condigao
ou fungdo na estrutura escolar, sdo chamados e estimulados a participar,
especialmente a envidar esforgos para que consensos sejam construidos com
liberdade, de forma a que os principios sejam respeitados e todos caminhem na
diregdo dos objetivos, consensualmente estabelecidos, dos projetos que foram
firmados coletivamente. Nao se trata, entretanto, como ja foi mencionado, de uma
proposta anarquica de autogestdo, em que se suprime a figura dos dirigentes,
participando-se de um Jlaissez faire irresponsavel, destituido de principios
norteadores. Num processo de gestdo escolar democratica, a responsabilidade
individual e coletiva deve ser estimulada, a confianca estabelecida e uma relacao
franca e prazerosa entre os lideres e os liderados enfatizada em todos os
momentos. Trata-se da criagdo de “um clima” de trabalho bastante diferenciado

daquele estabelecido numa gestao vertical e autoritaria.

Na década de 80 e 90, observa-se uma elevada utilizagcdo de praticas
neotayloristas na administragcdo publica do Estado e na gestdo das instituicbes
sociais em geral, com énfase nas mesmas concepgdes praticas utilizadas no modelo

de gestdo de qualidade total. Embora o enfoque neotaylorista do modelo de gestao



63

da qualidade total tenha um rosto humano, sua aplicagdo pratica, para alguns
tedricos, pouca importancia da a participacao cidada. Na realidade, esse enfoque
destaca o poder central do dirigente para inspecionar e controlar autoritariamente o
desempenho dos servigos sociais, inclusive a educagao.

Dai a necessidade de se conhecer os aspectos histéricos que compdem as
especificidades da formacado, especializagdo e pdés-graduagdo do administrador
escolar, para vislumbrar novas respostas e adequa-las ao contexto educacional
brasileiro. Vale ainda ressaltar algo que vem transtornando, até mesmo nos dias
atuais, o profissional da gestdo educacional: a questdo de o provimento do cargo de
gestor de estabelecimentos escolares, departamentos e outras unidades
administrativas do ensino publico, constituir um processo de “cabide politico” ou
‘cargo de confianga”, sendo exercido por pessoas indicadas por politicos,
independentemente da formagao e da sele¢cado por concurso, o que desqualifica o
regimento interno dos estabelecimentos de ensino e o exercicio do profissional da

gestao.

Essa desqualificagdo afeta o funcionamento de uma escola que supde um
conjunto integrado de papéis sociais. Esse conjunto integrado deve ser preservado
para garantir a adequagao e o cumprimento dos objetivos estabelecidos socialmente
para a instituicdo escolar. Tais objetivos sdo produto de uma época e de uma
sociedade e, como tal, devem ser encarados e propostos.

[...] E a compreensao correta dos objetivos que define a validade de
uma estrutura existente e, portanto, legitima os papéis e as fungdes
subjacentes a cada um deles, bem como sua interdependéncia”
(ALONSO, 1988, p.101).

De um modo geral, as organizagcbes escolares ndo se caracterizam pela
mudancga; ao contrario, pautam-se pela estabilidade. Segundo afirma Alonso, isso é
explicado pelo fato de as organizagdes sociais se definirem pela existéncia de uma
estrutura proposta com a finalidade de alcangar objetivos predeterminados, da forma
mais econdmica possivel. Se tais objetivos sdo vistos como permanentes ou fixos, o
processo desenvolvido para sua realizagdo também se apresenta estavel e,
portanto, ha uma economia de esforgos. Mas quando a estabilidade € muito grande,
a organizagao resiste, na maioria das vezes, a qualquer mudanga. Por isso mesmo,

pode-se conceber, como primeira forma eficiente de mudancga, a comunicagao livre,
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clara, de cima para baixo e entre os membros da organizagcdo. Na organizagao
escolar, ha enorme resisténcia a inovagao hierarquica, pelo temor de uma ruptura da
autoridade, o aparecimento de novos papéis, 0 que pode criar conflitos. Em
consequéncia, a énfase na burocratizagdo da escola, na definicdo hierarquica de
papéis e na profissionalizagdo excessiva constituem fatores negativos que exigem

revisdes urgentes para que a instituicdo escolar ndo desvirtue seu propdsito.

Para que haja mudanga, é necessario lancar o desafio da tomada de
consciéncia. Assim, os “modismos” deveriam ser vistos como recursos
instrumentais que a organizacédo utiliza para a formulagdo de novos programas.
Devem-se adequar os objetivos de manutengcdo e estabilidade da organizagao
escolar e ajustar as condi¢gdes sociais e historicas que estdo sendo propostas no

mundo atual, na era da informacao.

Dessa forma, ndo se pode deixar de tomar conhecimento e de aplicar
conceitos e instrumentos de gestdo escolar e avaliagcdo uniformes, que possam
motivar, coordenar instituicbes do ponto de vista ideologico e organizacional. Assim
sendo, parece cabivel, e até mesmo possivel, investir no processo de reavaliagao da
qualidade do profissional da educagéao brasileira, desenvolver uma autoconsciéncia
humana, antropoldgica, sociolégica, politica e ética em prol da responsabilidade
cidada, tanto na producédo de significados e na prestacdo de servigos publicos a
populagdo quanto na auto-avaliagdo e adequacdo da capacidade de competir e

concorrer no mercado em termos qualitativos e quantitativos.

No contexto complexo do mundo atual, o que se pode inferir € que aos
gestores educacionais esta posto um grande desafio: participar efetivamente do
processo de transformacdo da escola e da sociedade sem perder de vista que a
educacao se opera na sua unidade dialética com a totalidade, na abrangéncia de
seu contexto historico-social. S6 nesse sentido é possivel ter autoridade, nao reté-la,
servir conjuntamente ao poder em sua fonte e aos grupos sociais que trabalham,
fonte (des)conhecida do poder. E esse €& o sentido de servir: devolver aos que
trabalham, lutando, em termos de participagdo, aquilo que lhes foi impedido e

responder concretamente aquilo que nesta participagao cabe a escola.
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3 O CAMINHO METODOLOGICO

3.1 OPCAO POR UM METODO

Tendo como objeto de estudo a Gestdo Escolar Participativa: um desafio
relacional e organizacional, a op¢ao metodoldégica adotada foi o estudo de caso por
ajudar a melhor compreender uma situagao ou fendbmeno de natureza complexa. No
estudo de caso, o que vale é a profundidade e o peso da analise qualitativa, em
virtude de ser uma alternativa metodoldégica indicada quando se esta interessado em
descobrir algo novo nas ciéncias sociais e enfatizar o contexto especifico no qual a
pesquisa se desenvolve (LUDKE; ANDRE, 1986).

Em decorréncia disso, para melhor investigar e analisar as respostas dos
sujeitos e permitir uma visdo da percepgao dos diferentes sujeitos educados e da

comunidade escolar e local sobre o estilo de lideranca, conforme enfatiza Gamboa
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(1997), “os sujeitos constituem-se os verdadeiros informantes, na pesquisa de um
mesmo problema, o resultado € um insight, uma compreensao de poder preditivo
mais consideravel [...] igualmente ao meétodo cientifico quantitativo, pela grande
eficacia que ja tivera nas ciéncias naturais, ndo podendo ser esquecido na pesquisa

dos problemas humanos”.

Dessa forma, considerar o contexto pesquisado € procurar desvendar como
se apresenta a pratica da gestdo escolar e em que medida esta se identifica com os
principios da gestédo escolar participativa, a partir dos aspectos culturais, relacionais
e organizacionais da instituicdo educativa pesquisada. Nessa perspectiva,
vislumbraram-se os aspectos de similitude ou nao, existentes no interior da

organizacgéo, com relagao a gestao escolar participativa.

Escolheu-se, como espago a ser investigado, uma escola publica do interior
da Bahia, por ser contexto do qual a pesquisadora integrou a equipe da Secretaria
Municipal de Educagao e Cultura dessa Cidade, por um periodo de quase trés anos,
tendo conhecimento da realidade sociopolitica e educacional, tendo ciéncia,
também, da importancia e da necessidade de realizar este estudo.

A organizagdo da pesquisa estruturou-se de forma a contemplar a opiniao
dos diversos sujeitos integrantes do processo educativo desde professores, alunos,

pais de alunos, diretor, coordenador e funcionarios — universo deste estudo.

Para atender ao objeto de estudo e objetivos definidos foram especificados
indicadores agrupados nas categorias: cultura escolar organizacional, dindmica
escolar relacional e a gestao escolar participativa. Foi selecionado e elaborado,
como instrumento de investigagdo, questionario (ANEXO A) contendo questdes
objetivas, tendo apenas uma unica questdo de multipla escolha, com justificativa de

sua resposta, buscando obter a opinido quanto ao estilo de lideranga do diretor.

Para analise das questbes avaliou-se a frequéncia das respostas que
caracterizam as analises das respectivas categorias pesquisadas; a elas atribuiu-se
um valor de frequéncia: 0 a 4 — 0 corresponde a “ndo sei”, 1 representa “nunca”, 2,
‘poucas vezes”, 3, “algumas vezes’ e 4, “sempre”’. Essas frequéncias se
transformam em escalas numéricas continuas, onde os valores n&o irdo indicar

diretamente o que as pessoas assinalaram nos indicadores.
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E, para melhor perceber o universo escolar, langou-se méo de uma questao
aberta que pudesse trazer a tona o estilo de liderangca da Escola M.AM —
Ibirataia/Bahia. Na primeira parte dessa questdao de multipla escolha, existem trés
alternativas que dao as opgbes de escolha. A segunda parte da questédo, que se
trata de uma justificativa, traz subsidios de analise, a partir do olhar desses sujeitos
educativos, sendo recolhidos alguns trechos de discursos bastante expressivos

dessa convivéncia e de suas concepgdes sobre o estilo da gestédo escolar.

Com relagdo ao segundo ponto dessa questdo, também, utilizou-se um
tratamento quantitativo e qualitativo, conforme algumas dicas de Huff (1990, p.7),
para se proceder a analise baseada em palavras: frequéncia do uso da palavra € um
reflexo de sua centralidade cognitiva; palavras relacionadas podem ser agrupadas
para indicar temas de importancia; justaposi¢cao de palavras pode ser tomada como

um indicador de conexao mental entre conceitos.

Uma vantagem desse tipo de abordagem é que os dados sdo as proprias
palavras da populagdo estudada. Isto permite uma maior interagdo do que os
instrumentos que usam indicadores fechados, apesar de perder em confiabilidade e
objetividade, mas avanga no sentido de compreender uma ldgica linguistica diferente

da do pesquisador.

No entanto, sabe-se a importancia do tratamento qualitativo dos dados de
uma pesquisa e tem-se, aqui, levado a um amplo esfor¢co no sentido de explora-los
com a devida atencdo e seriedade. Os dados quantitativos ndo foram por isso
eliminados, mas considerados para respaldar o estudo da subjetividade, dos
fendbmenos da cognigcdo e da linguagem, levando a resultados intrigantes. A partir
dessa analise conceitual, pode-se constituir o mapa cognitivo/conceitual utilizado no
presente estudo, para melhor representar o estilo de lideranga; a construgdo desse
mapa é uma mescla de analise quantitativa e qualitativa, conforme Huff (1990). O
primeiro passo foi listar todas as respostas. Depois disso, as palavras e frases
relacionadas foram agrupadas em categorias. Por fim, contou-se a frequéncia das

categorias na amostra.

A freqliéncia foi um dado significativo para analisar a centralidade da
categoria como definidora do sentido do enunciado para o qual as pessoas deram a
resposta. Essa centralidade expressa a idéia chave do significado das frases



68

utilizadas como perguntas para a amostra estudada. Isto permitiu encontrar
resultados incoerentes quanto aquilo que era esperado como definicdo dos
enunciados apresentados. Essa é a grande questao da metodologia da centralidade
cognitiva: a linguagem que o pesquisador usa tem significagdes diferentes para a
comunidade estudada segundo Huff (1990). Apesar de ser a mesma lingua, a
estrutura cognitiva é formada ao longo de experiéncias muito distintas. Esse tipo de
questao, por exigir a justificativa da resposta dos sujeitos da pesquisa, favoreceu o
conhecimento da subjetividade que permeia o ideario dos sujeitos educativos.

Nesse caso, 0s sujeitos da pesquisa constituem-se os verdadeiros
informantes envolvidos nessa investigagao, pois, a partir deles, os problemas de
natureza relacional, material, politica e social se tornam evidentes. Nesse sentido, os
resultados obtidos trouxeram, com mais clareza, o grau de integragdo existente no
espaco educativo, principalmente no que tange aos aspectos pedagogicos e a
relagcdo com a comunidade escolar e local, considerando o contexto em que estao
inseridos, na compreensao de que esses poderao, através de diferentes indicadores,
revelar a identidade da instituicao.

Por outro lado, a analise das categorias fez com que os sujeitos revelassem
suas marcas e peculiaridades, evidenciando os pontos comuns e divergentes
existentes no espago educativo, pois as respostas emitidas pelos sujeitos deixaram
transparecer o seu pensar sobre o gerenciamento da instituicdo escolar pesquisada.

Vale ressaltar, a partir dos resultados desse estudo, que o perfil construido
corresponde a caracterizagdo do espago educativo sob a Optica dos sujeitos, a
apresentacdo e discussao dos dados obtidos a partir do questionario. E, para
permitir que se pudesse estabelecer relacbes e comparagbes, em todas as
categorias analisadas, foi mantida a mesma quantidade de indicadores — 3 (trés) —,
com excegao da categoria gestao escolar participativa, para qual se incluiu uma
questdo de multipla escolha que, a partir das respostas agrupadas, pdde-se
constituir indicadores que dessem respaldo e clareza ao estilo de gestdo escolar

percebido pelos sujeitos.

Portanto, a analise dos dados foi feita seguindo-se o modelo tedrico adotado
e com apoio nas informacgdes obtidas pela percepcéo dos sujeitos educativos, além

disso, procurou-se identificar os fatores intervenientes exogenos, de natureza
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estrutural e os que pudessem ser considerados enddgenos, ou seja, que tem sua

origem em disfun¢des da prépria organizagao.

Como se viu anteriormente, as categorias foram constituidas, a partir de
indicadores, os quais sustentaram e forneceram subsidios para analise dos dados.

Assim destacam-se para cada categoria, os seguintes indicadores:

e Cultura Escolar Organizacional — o clima da instituicdo € otimista e
saudavel, o ambiente de trabalho é solidario e a integragdo aluno/escola é

favoravel.

e Dinamica Escolar Relacional — ha facilidade na resolugdo de conflitos, as
relacbes interpessoais favorecem o processo ensino e aprendizagem € a

comunicacgéo facilita a pratica pedagogica.

e Gestao Escolar Participativa — os professores planejam juntos atividades
pedagogicas, a dire¢do promove eventos para pais de alunos e comunidade
local e ha troca de experiéncias e entrosamento dos alunos com escola e

comunidade.

Portanto, para analise dessas categorias e indicadores, um dos elementos
de interesse foi poder tracar o perfil, ou seja, a percepg¢ao desses sujeitos educativos
quanto ao estilo de lideranga; usou-se como instrumental o projeto SSPS para
averiguacao dessas caracteristicas. Foram utilizadas as analises de frequéncias das
respostas e analisadas de acordo com cada indicador correspondente de cada
categoria apresentada, sendo que a questdo de multipla escolha, com justificativa,
da categoria gestdo escolar participativa, requereu uma maior atengcdo e teve um

tratamento baseado na metodologia dos mapas cognitivos.

3.2 DESAFIOS DE UMA PRATICA

Segundo informagbes da Secretaria de Educacéo de lbirataia/Bahia: “a rede
publica municipal de educagdo de |Ibirataia possui profissionais do ensino
fundamental necessitando repensar sua pratica pedagdgica seletiva e seriativa cujas

metodologias ainda estdo ligadas ao tecnicismo”. Esses profissionais viam-se
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incentivados e, ao mesmo tempo, “obrigados” pelas proprias politicas educativas,
mercado de trabalho e globalizacdo a repensarem suas posturas e praticas e,

consequentemente, a mudarem sua forma de atuagéo.

Junto a essas “imposicdes”, a Secretaria de Educacao desse municipio iniciou
um processo de gestdo municipal preocupado com as questdes educacionais
oferecendo aperfeicoamento profissional. Prop6s-se realizar eventos voltados as
concepgdes praticas das leis educacionais, tdo amplamente exigidas pela Lei de
Diretrizes e Bases — 9394/96, as quais muitas escolas mostravam ambiguidades,
algumas dispostas as inovagdes e outras muito resistentes as novas concepgoes de

ensino e aprendizagem.

Assim, surgiu a proposta de intervencdo na comunidade educacional, a nivel
macro, na rede municipal de ensino, na Cidade de Ibirataia/Bahia. Apos dois anos
de licenciatura em Pedagogia, com Supervisdo Escolar e Pds-Graduagdo em
Psicopedagogia, pela experiéncia profissional em ministrar cursos de atualizagéo
profissional de educadores do ensino fundamental e médio, tal convite inicialmente
atraia e ao tempo em que trouxe receios, vislumbrava, nesta oportunidade, grandes
perspectivas de atuagdo impar. Principalmente pela amplitude de um trabalho
coletivo, que suscita flexibilidade e crenga de possibilitar transformagdes na pratica
de algumas pessoas dessa comunidade educativa — intervengcdo pedagogica,
através de ministracdo de cursos, atualizacao profissional continuada, atendendo

professores, diretores, coordenadores, secretarios e funcionarios de apoio.

O trabalho transcorreu por quase trés anos, de 1997 a 1999, tendo encontros
trimestrais. Realizaram-se jornadas pedagdgicas, seminarios, palestras, painéis,
dramatizacbes, vivéncias e avaliagbes, tendo como clientela cerca de 186
profissionais. distribuidos em trés turmas — uma turma no matutino e outra no
vespertino na da Zona Urbana e na Zona Rural apenas uma turma (formada por

profissionais dos dois turnos), totalizando cerca de 360 horas aulas (ANEXO B e C).

Tal agdo grupal suscitou mais atencdo e dedicagdo, principalmente em
conhecer, planejar e orientar o processo pedagdgico. Exigiu uma observagao mais
atenta quanto ao processo de atuagao gestora dos respectivos atores. A partir dai,

percebeu-se a dificuldade destes atores em integrar-se com os demais segmentos.
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Realizou-se, entdo, um trabalho especifico para atender tal demanda, assim como

sensibiliza-los.

Em seguida, a Secretaria Municipal de Educagao e Cultura (SMEC) sentiu-se
motivada em continuar o processo de atualizacdo destes profissionais, buscou, de
forma inovadora e responsavel, construir novas praticas com o Programa de Gestéo
Participativa (PGP), movimento de renovagao pedagdgica, fruto de debates intensos
em varias instancias, quanto a humanizagdo da educagao, da constru¢cdo de um
projeto social e melhoria de condicbes de vida no espago escolar. Assim,
estabeleceu-se um contato entre a SMEC e o PGP, coordenado pela Ph. D. Katia
Siqueira de Freitas, junto a Universidade Federal da Bahia (UFBA), fins de 1998.

Finalmente, esse desafio profissional adquirido nesta comunidade muito
motivou o lado pesquisador e necessitava, ainda, atingir mais um degrau — “o fazer
académico” — que impulsionou a investigagcdo do processo gestor em uma das
escolas desse municipio, origem da vinculagdo no Programa de Pds-graduacgao,
Mestrado na Faculdade de Educagao da Bahia, pela Universidade Federal da Bahia,
em 1999, momento em que deixou de atuar junto a formagéo destes profissionais,
pois a Prefeitura e SMEC acharam por bem finalizar essa etapa de atualizagao e
acompanhamento profissional, uma pena, pois se pode dizer que tais profissionais
estavam em processo inicial de mudanga, de (re)construcdo de suas praticas,
motivando-se, comprometendo com o conhecimento tedrico/pratico, com o processo
de desenvolvimento educacional, ocupando-se em se tornar educadores mais
humanos, sensiveis e autoconscientes de seu papel de educar, ele que,

primeiramente, precisa educar-se para, entdo, a outros ser capaz de educar.

Um aspecto que chamou mais a atencdo, durante esse processo de
intervencao educacional dos profissionais dessa Cidade, foi a relagdo assimétrica
estabelecida entre diretores e demais profissionais. Frente a dimensao que a gestéo
escolar ganhou e suas implicagbes para a educagcdo de milhares de pessoas, a
iniciativa de verificar o processo gestor escolar de uma das instituigdes do municipio
de Ibirataia/Bahia — principalmente pela demanda de se fazer uma avaliagdo sob a
Optica especialista —, a avaliagdo que se segue € uma iniciativa da maior relevancia
para a condugao de projetos no futuro e cumpre um papel publico importante,

garantindo a transparéncia e o compromisso social das a¢des educativas.
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3.3 PERCURSO DA INVESTIGACAO

A fase inicial de investigacao foi caracterizada como de aproximagéo com a
realidade educacional a ser estudada, tendo inicio com um levantamento das
escolas do municipio, como forma de objetivar contatos, criando condi¢gbes para que
fosse dado inicio a pesquisa.

Em seguida, solicitou-se ao Programa de Mestrado em Educagédo da UFBA
uma carta de apresentacdo em que o objetivo do estudo estivesse salientado. De
posse desse documento, entrou-se em contato com a escola e, gradativamente, foi

sendo estabelecido um processo de interagdo institucional.

A fase de coleta de dados propriamente dita aconteceu no periodo de margo
a julho de 2000. A receptividade apresentada por parte dos integrantes da escola
deu condicbdes para que, de forma muito tranquila, fosse desenvolvida essa
atividade. Nesse momento, alguns esclarecimentos foram feitos quanto aos

objetivos do estudo e a importancia sociopolitica e educacional da sua realizagao.

Para alcangar os objetivos da pesquisa foram aplicados a professores, alunos,
pais de alunos, coordenadores, diretores e funcionarios, a partir do instrumento de
avaliagcao, questionario, que pudesse fornecer dados quantitativos e qualitativos para
analisar em que medida a pratica desenvolvida no espago escolar se identifica com
os principios da gestao escolar participativa, buscando-se investigar o modelo de
gestao escolar vigente neste espacgo educativo e que elementos se tornam evidentes

como aproximacgao ou distanciamento em relagdo a gestao escolar democratica.

De um modo geral, no processo de desenvolvimento da aplicagédo do
questionario, no primeiro momento, a etapa de diagnose, coletam-se opinides sobre
0 processo gestor, tanto fatores impulsionadores quanto restritivos na pratica
gestora escolar participativa. No segundo momento, procedeu-se a analise dos
dados; dada a sua multiplicidade de formas e sentidos, justifica-se constituir uma
analise mais aprofundada de suas caracteristicas, contribuicbes e resultados, a

despeito de eventuais aspectos que caregcam de maior atengao ou aperfeicoamento.
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3.4 CONTEXTUALIZANDO A ESCOLA

O estudo foi realizado em uma escola da rede publica de ensino do
municipio de Ibirataia — Bahia, a qual encontra-se em proximidade aos municipios de
Ipiau (Oeste), distando 17 km, e de Gandu (Norte), 48km, com estradas totalmente
asfaltadas, mas afastada da capital do Estado 365 km. Possui um distrito chamado
Algoddo e um povoado chamado Tesourinhas e tem uma populagdo de 22.694
habitantes, sendo que, segundo dados de 1991 do IBGE, 15.369 concentram-se na

Zona Urbana e 7.325 na Area Rural.

Quanto a estrutura educacional, o municipio de Ibirataia dispbée de 51
estabelecimentos da rede publica, sendo 41 municipais e 10 estaduais. A maior
parte desses estabelecimentos oferece o ensino fundamental. Apenas 01 escola da
rede estadual oferece o ensino médio profissionalizante: curso de magistério e curso
de contabilidade. O municipio apresenta um total de 8.313 alunos matriculados em
toda a rede publica, da educacéo infantil ao ensino médio.

No que diz respeito a qualificagdo dos professores desse municipio, o
panorama se apresenta assim estruturado: curso de magistério, em nivel de ensino
meédio — 36%; em nivel superior, cerca de 4%, com habilitagdes em Letras,
Pedagogia e Educacao Fisica e mais de 60% dos professores séo leigos, apesar de
ja existir um esforgo da area governamental em oferecer capacitacdo para estes,

melhorando o seu desempenho profissional.

Fundada em 10 de novembro de 1987, o nome da Escola foi dado pelo
prefeito Agenor Gongalves Meira, em homenagem a sua mae. Essa escola pertence
a rede municipal da Cidade de Ibirataia — Bahia, considerada de grande porte,
comportando mais ou menos 1.155 alunos, funcionando nos 03 turnos, de 1.2 a 4.2
séries do ensino fundamental, tendo uma clientela bastante heterogénea, na sua

maioria de baixa renda.

Essa instituicdo é bastante ampla, possuindo uma area construida de 728
m?, distribuidos entre 11 salas de aula, secretaria, diretoria, sala de coordenac3o,
almoxarifado, area verde e area coberta. Quanto a recursos humanos, conta-se com

46 funcionarios, 21 professores e 5 coordenadores que atendem a todo o municipio.
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No ano de 1999, essa escola atendeu 847 alunos, 232 evasbes, 87 repeténcias e
512 aprovacgodes; em 2000 atendeu 750 alunos, 202 evasdes, 111 repeténcias e 406

aprovacgoes.

A média de idade dos funcionarios é de 44 anos. Os professores, com idade
média de 28 anos, distribuem-se nos 3 turnos: 6 sdo do turno matutino, 7 do
vespertino, 7 do noturno e 1 ndo respondeu. O tempo de servigo médio é de 7 anos.
Dos alunos, 21 sao do turno matutino, 17 do vespertino e 11 do noturno. Vinte e um
deles estdo na 3.2 série do ensino fundamental. A idade média é de 15 anos, sendo
que, no noturno, a idade média é de 23 anos, no vespertino, 11 anos e no matutino,
12 anos. Vejam, a seguir, a Figura 1 que apresenta a média de idade e tempo de

servigo dos sujeitos educativos:

Média de Idade dos Sujeitos Educativos
da Escola M.A.M Ibirataia/Bahia - 2000

O Pais ou
responsaveis

@ Alunos

OFuncionarios

OProfessores

B Diretores e
Coordenadores

Fonte: Pesquisa de Campo, 2000.

Figura 1

A amostra é composta por 09 funcionarios, 21 docentes, 49 alunos de 3.2 e
4.2 séries do ensino fundamental, 21 pais de alunos, 5 coordenadores, 2 vice-
diretores e 1 diretor. A escolaridade dos pais é baixa, muitos sao analfabetos e
foram os que tiveram mais dificuldade em responder ao questionario, juntamente

com boa parte dos funcionarios. A aplicacdo consistiu na apresentacido do
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questionario. Os pais, ou responsaveis, possuem, em média 2 filhos, sendo que a

variacao é de 1 a 6 filhos. A idade média € de 37 anos.

A proposta pedagogica dessa Escola € desenvolver a formagéo de cidadaos
conscientes do papel social, com visdo politica, historica, critica e democratica,

preparando-os para desafios atuais.

Nos aspectos pedagdgicos e administrativos a Escola M.AM. -
Ibirataia/Bahia, em 1999, objetivava minimizar o indice de evasao e de repeténcia,
estimular o interesse e a participacdo dos alunos nas atividades escolares, além de
promover palestras aos pais e alunos, professores, funcionarios e comunidade,

assim como eventos que pudessem aproximar a comunidade no espago educativo.

4 PERCEPGAO DOS SUJEITOS EDUCACIONAIS E O ESTILO DA
GESTAO ESCOLAR

A aceitacdo de uma organizagéo escolar como um sistema complexo, dentro
do quadro atual do conhecimento, e a compreensao sobre o significado da gestao
institucional requerem, necessariamente, do pesquisador a escolha de um modelo
conceitual que mais atenda a realidade da analise dos dados institucionais e
englobe o maior numero de aspectos relevantes possivel. Varios autores e/ou
escolas tém aprofundado e desenvolvido esquemas tedricos que procuram explicar

a complexidade das organizagdes modernas, em especial a organizagao escolar.

Assim, a partir de estudo critico de alguns referenciais tedricos e tendo em
vista a natureza desta pesquisa, optou-se pela teoria sisttmica de cunho

interacionista, fundamentando-se em varios autores que se aproximam desse
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referencial, na tentativa de respaldar os saberes e fazeres necessarios a pratica
gestora de uma escola publica do interior da Bahia, assim como na revelagao
estabelecida nas relagbes que permeiam o veio escolar entre gestor, professor,

aluno e demais pessoas envolvidas no espaco educativo.

Nesse contexto interacional, o sujeito educativo € reconhecido como um
construtor de conhecimento e de significados que elabora no decorrer das
atividades, das relagdes interpessoais e dos conteudos escolares que sao de
natureza cultural, presentes no mundo que o cerca e se apresentam como resultado

de uma série de interagdes e aprendizagens.

Desse modo, a construgdo de mundo e do conhecimento se processa num
ambiente de multiplas relagdes de cultura, de comunicagao interpessoal, orientada e
compartilhada de significados e sentidos, através de um conjunto de atividades
sistematicas de cunho globalizante mediante as quais a interagdo sistémica
perpassa todo o processo, compartiliham progressivamente os mais amplos

significados em relagao as praticas cotidianas escolares.

Assim, tendo em vista a dindmica contextual, langou-se mao dos
conhecimentos interacionistas de Piaget (1974), Vygotsky (1991) e Wallon (1989)
como pano de fundo, além de considerar contribuigbes de autores que se
aproximam deste viés e passaram, aos poucos, a dar fundamento as analises dos
dados, a partir da concepgao dos sistemas educativos que giram em torno da pratica

pedagdgica escolar e gestora da Escola M.A.M. — Ibirataia/Bahia.

A fim de compreender as contribuicbes da teoria interacionista para esse
trabalho, vale ressaltar que a preocupagdo maior desses pesquisadores € a
dimensdo sécio-histérica de seus trabalhos revelando importante diferencial na
tentativa em compreender o Ser Humano como ativo e construtivo de si (dindmica
das relagbes) mesmo na sua interagdo com o meio ambiente (cultura), como
também parecem articular seus conceitos com a visdo sistémica, de forma
intencional e consciente, a partir dos principios relacionados a integragéo social dos
sujeitos que sempre estiveram presentes nas experiéncias pedagodgicas, de

natureza pessoal, social, e/ou politica.

Antes de tudo, o compromisso politico do interacionismo € com a formacéao

do cidadao. E, qualquer escola, publica ou particular, € uma instituigdo social para



77

prestacado de ensino a populacgao, a qualidade desse ensino se mede pela qualidade
do cidaddao que cada escola forma. Portanto, conhecer os principios do
interacionismo, sob a Optica da organizagdo escolar, suscita um olhar mais
renovador pelo que se fez opgdo. Assim, 0 ensino, a gestdo escolar ndo considera
apenas a dimensdo do discurso tedrico, mas também a humana (ou social),
principalmente, a politica. Nao ha pratica pedagdgica que nao tenha compromisso
politico. Dessa forma, a democracia na versao socio-histoérica que se defende aqui,
assume cada vez mais uma postura em favor das praticas participativas nas escolas

publicas, que no momento luta pela conquista da cidadania.

A contribuicdo de Vygotsky (1991) e Wallon (1989) vem imprimir dimensao
cultural ao objeto e historica ao sujeito. O objeto de conhecimento, na realidade, faz
o0 seu desvelamento na teia de relagbes sociais, através de simbolos e signos,
sendo a palavra o seu signo principal. Todo objeto é cultural e se apresenta na
sociedade. E a maneira de capta-lo ou assimila-lo é pelo didlogo. Conforme afirma
Paulo Freire (1978, p.93), o dialogo € este encontro dos homens, mediatizados pelo

mundo, para pronuncia-lo, ndo se esgotando, portanto, na relagao eu-tu.

Além disso, um dos aspectos que mais chama a atengdo na perspectiva
interacional sobre a dimensao cultural na formagao do clima institucional é resultado
das interagdes dos individuos que formam a partir do nada uma estrutura de
referéncia comum, sendo "condicionados nas interagdes pelos profundos e
anteriores significados veiculados pela cultura organizacional, a qual se expressa
sob a forma de valores, normas e mitos", conforme (FERREIRA; ABREU,;
CAETANO, 1996, p.313). Desse resulta o clima desenvolvido pela interagdo do
grupo de individuos, que partiilham uma cultura escolar organizacional, a qual

influencia a percepgao das caracteristicas organizacionais.

Em outras palavras, o conceito de clima, segundo Bertrand e Guillemet
(1988), engloba todas as caracteristicas psicossociais da organizagdo que sao
apreendidas pelos seus membros e a quem influenciam o comportamento. Nesse
caso, o clima é resultante de todas as for¢gas que interagem no sistema psicossocial,
os comportamentos e motivagdes dos individuos, os seus papéis, a dindmica dos

grupos, os sistemas de influéncia e a forma de exercicio e de autoridade — poder.
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Isto indica que ha varios conceitos para estes autores, o clima
organizacional evoca toda a complexidade da organizagdo e apresenta muitas
analogias com o conceito de personalidade dos individuos exprimindo toda a riqueza

humana do sistema psicossocial.

Portanto, o interacionismo muito se aproxima da visdo da Abordagem
Sistémica das organizagdes, como, também, talvez seja a maior contribuicdo das
pesquisas em gestdo escolar organizacional, nas ultimas décadas, o ter-se
percebido que as organizagdes, como parte e elemento constituinte da sociedade
contemporanea, sdao uma entidade de subsistemas, de multireferencialidades e de
complexidades cada vez mais crescentes, a ponto de que qualquer opgao tedrica
existente pode relegar alguns dos seus aspectos fundamentais. Isto porque a
cultura, o ambiente e as relagdes estabelecidas nas instituicbes caracterizam-se por
uma instabilidade progressiva e um acelerado processo de mudangas, muitas vezes

imprevisiveis.

A visdo mecanicista surgiu no século XVI e afirmou-se nos séculos XVII e
XVIIl. Grandes pensadores como René Descartes, Francis Bacon e Isaac Newton
deram-lhe o suporte tedrico. Descartes via a mente separada do corpo; considerava
que a primeira € espiritual, enquanto a segunda é material. Notabilizou-se pela
énfase dada a analise, ou seja, a dissecagao, a fragmentacéo, a separacdo como
método de se fazer ciéncia para desvendar os segredos da vida. Bacon ficou
bastante conhecido pela instigacdo que fazia ao dominio da natureza pelo homem.
Como se pode perceber, Bacon separava o homem do seu ambiente natural.
Newton, por sua vez, via um universo deterministico, sujeito a leis, no qual ndo havia

espaco para o livre arbitrio, para a criatividade.

Assim sendo, as teorias estdo presentes nas ag¢des cotidianas mesmo que
delas, as vezes, nao se tenha conhecimento. Desta feita, as teorias de Descartes,
Bacon e Newton, entre outras, estdo reveladas no ambiente organizacional, na
fragmentacao das tarefas, na especializagdo compartimentalizada, na verticalizagao
pronunciada, na rigidez de comando e de controle. Dito de outra maneira, estéo
reveladas nas formas tayloristas, fordistas e burocraticas de organizagao do trabalho
e sua gestdo. Ha, portanto, diferenga substancial entre a visdo mecanicista e a

sistémica.



79

Assim, segundo a visdo sistémica, as propriedades de uma organizagao
surgem das interagdes entre as partes. Quando o sistema é dissecado pela analise,
como € proprio da visdo mecanicista, essas propriedades sdo destruidas. Sao as
relacdes entre suas partes que fazem dele um todo, um conjunto. E sobre a questio
das relagdes que se debrugcaram diferentes areas do saber, a partir da teoria dos

sistemas.

Naturalmente, a Abordagem Sistémica teve origem no inicio do Século XX,
mais precisamente nos anos 30, com conjunto de cientistas a que se designou
Cibernéticos. Estes desenvolveram a chamada Teoria Geral dos Sistemas e a
Cibernética. Aparecem em oposigcao a tendéncia positivista da época em "cortar" em
pequenos pedagos o conhecimento e a ciéncia. Nota-se que estes investigadores
fizeram um esforgo no sentido de lembrar que € necessario ter uma visao global de
um fendbmeno (BERTRAND, 1994, p.26).

Os fendmenos resultam, assim, da interacéo entre as partes que compdéem o
todo porque a caracteristica fundamental de uma forma viva é a sua organizagao, a
analise das partes e dos processos isolados uns dos outros ndo nos pode dar uma
explicagcdo completa do fendmeno da vida (BERTALANFFY, apud BERTRAND,
1994, p.29).

Além disso, Castro (1996, p.33) reforga que a Abordagem Sistémica € como:

a capacidade de perceber as coisas em movimento, na sua dindmica
propria € na sua interdependéncia; [...] a contemporaneidade, a
horizontalidade do conhecimento, enquanto referéncia a
transdisciplinaridade e portanto ao dominio da complexidade e da
complementariedade do conhecimento.

Esse reforgco considera a Abordagem Sistémica como um processo que
sinaliza aspectos relevantes para a missdo pedagodgica, ampla recepgédo para a
comunicagao e "pde em dialogo os nossos saberes parciais, sem que estes tomem
conta da nossa ignorancia" (CASTRO, 1996).

E interessante notar que a visdo sistémica é uma maneira de ver o mundo,
um pais, uma cidade, uma instituicdo, uma organizagdo, um processo, cCoOmo um
todo cujas partes estdo correlacionadas. A palavra-chave ai € organizagéo. Foi a

visdo que predominou na Grécia antiga e na Idade Medieval. Capturada pela viséo
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mecanicista, perdeu seu lugar e, nos dias correntes, é esta ultima visdo que

prevalece.

Ciente de que s0 a partir da primeira metade do século XX é que surgiram
muitas idéias basicas como a de Kant — criou o interacionismo, para o qual o
conhecimento ndo vem so6 do objeto nem s6 da razdo, mas da interagdo do sujeito e
objeto —, em oposigdo ao mecanicismo e ao vitalismo, implantando as primeiras
caracteristicas do que se denomina pensamento sistémico. Dai varias contribui¢cdes
se destacaram, o entendimento de que as propriedades das partes nao podem ser
entendidas sem levar em considerag&o a organizagédo do todo ou do contexto maior
— VisS&o sistémica.

De acordo com Bertrand (1994, p.44), a Teoria Geral dos Sistemas seria um
conjunto organizado de leis que se podem aplicar a todos os sistemas, enquanto
que a Abordagem Sistémica seria por um lado, uma arte de modelizagdo a medida
que propde modelos e, por outro, uma metodologia porque se preocupa em
encontrar solugdes para problemas especificos. Neste sentido utiliza determinados

instrumentos, os sistemas que seréo o retrato resultante das operacdes elaboradas.

A partir de Lawrence Henderson que instituiu de forma pioneira o termo
“sistema” para significar um todo integrado cujas propriedades essenciais surgem
das relagdes entre suas partes, constitui 0 marco do nascimento e compreensao de
que um fendbmeno esta dentro do contexto de um todo maior. No entanto, o
movimento sistémico como movimento cientifico de primeira grandeza s6 ocorreu
mais tarde com a Teoria Geral dos Sistemas - ciéncia geral da “totalidade” —
concebida por Ludwig Von Bertalanffy (1974, p.39) com sua visao holistica, ao
reconhecer que 0s organismos vivos sdo sistemas aberfos que precisam se
alimentar de um continuo fluxo de matéria e de energia extraidas do seu meio

ambiente para permanecer vivos.

Entretanto, essa concepgado do universo organizacional n&o significa que as
teorias anteriores estejam erradas. A ciéncia moderna tomou consciéncia de que
todas as teorias cientificas sao tentativas de aproximagao da verdadeira natureza da
realidade; e de que cada uma dessas teorias é valida em relagdo a um tempo, um
espaco e a uma gama de determinados fendbmenos. Para a outra gama restante, ela

deixa de responder satisfatoriamente e dai novas teorias precisam ser buscadas
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para substituir a antiga, e/ou amplia-la, e/ou aperfeicoando-a. Nenhuma é

representativa final e completa dos fen6menos naturais.

A medida que se buscou fundamento tedrico no pensamento sistémico para
analise e configuragdo das relagdes e atividades pedagogicas da Escola M.A.M. —
Ibirataia/Bahia, espac¢o educativo pesquisado, procurou-se ter cuidado ao se fazer
uma “leitura tedrica” dos resultados coletados, sob a 6tica das respostas dos
sujeitos. No que diz respeito a uma analise institucional, mais especificamente, do
espaco educativo, este posicionamento tedrico de anadlise dos sistemas tenta
desvendar a acgao reciproca entre a instituicdo, as pessoas que nela atuam e a
sociedade global, na qual tanto a instituicdo como as pessoas estao inseridas, nao
como meras pegas, mas como sujeitos co-participes do processo. Desta forma,
pode-se ver, o circulo institucional nunca se fecha, a leitura do sistema

organizacional escolar fica aberto.

Dai, podem-se tecer reflexdes, identificar tendéncias e auscultar
necessidades no cenario de incertezas e hesitagcdes que caracterizam esse inicio de
século. No quadro dessa diversidade contemporanea, complexa e desafiadora, a
analise dos dados destaca o pensamento sistémico e interacionista como pilares
basicos essenciais a um novo conceito de gestdo escolar. Sem essa base
epistemoldgica, seria dificil responder a multiplicidade de questdes e desafios que se

colocam em um trabalho de pesquisa como esse.

Metodologicamente, a teoria sistémica da organizagdo, mais especificamente
dos sistemas abertos abandona a concepgao tradicional e mecanicista das relagdes
lineares de causacdo, seja em termos de passado (causa e efeito) ou de futuro
(consequéncias). A idéia basica é a totalidade, isto €, de que os elementos de um
sistema aberto compdéem um todo e que sao mutuamente inter-relacionados e que
existem circuitos e niveis de realimentacdo. E que nesta concepcdo existe uma
organizagdo movel e processual, mesmo que estruturada. Cabe salientar, harmonia
e conflito, estabilidade e movimento sdo componentes inerentes a uma organizagéo

de sistemas abertos.

Assim sendo, no campo da concepgado sistémica, a analise contextual
fundamenta-se na concepcgao dialética das relagdes, introduz-se a nocédo de ética
relacional e distingue-se das demais modalidades de analise do ambiente
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institucional por uma série de premissas que passam a indicar toda relagéo; é o
respeito de um principio de equidade e de reciprocidade, base da dimensao ética
das relacdes interpessoais e essa realidade relacional sofre a influéncia de quatro
grupos determinantes: a dimensao dos fatos, a dimensdo da psicologia individual, a
dimenséao sistémica e a dimensao ética, sendo que a dimensao ética permite a
integracdo dos demais campos e abre para novas possibilidades de intervencéo

organizacional de sistemas abertos.

No momento atual, tentando dar conta da dinamica escolar, sugere-se ao
gestor educacional que se possam experimentar conceitos e técnicas de diferentes
orientagdes, desde que se harmonizem com a forma de pensar e trabalhar, levando-
se a ficar com os mais uteis e produtivos e descartar os demais. Todo conceito €
uma construgdo, portanto uma versdao de uma determinada realidade. Quando
algum outro conceito responde melhor a esta realidade, pode-se adota-lo no lugar

do que se vinha utilizando.

Na verdade, mais dificil do que integrar conceitos ou técnicas é a integragcéo
de visbes de mundo ou de perspectivas filosoficas, geralmente excludentes, por
natureza. Mesmo assim, pode-se superar esta exclusividade mutua “com uma visao
de mundo superior, que considere todas as visdbes de mundo como sendo
parceiras”, reconhecendo a importancia de observar-se a realidade com ‘“lentes
multiplas”. O pensamento sistematico refere-se as distintas orientagdes gestoras
considerando diferentes culturas” e sugere que a abertura e a perplexidade sejam as

caracteristicas mais importantes neste momento do conhecimento.

Neste estudo, as bases metodologicas (estudo de caso) e ou teodricas
(Abordagem Sistémica) sdo fundamentais para a construgdo de um novo paradigma
que valoriza 0 espacgo escolar, a agao gestora, a vida, as relagdes e as pessoas,
torna-se uma imersao explicita a analise interpretativa das respostas dos sujeitos, a
partir dos resultados obtidos quando da aplicacdo do instrumento para a coleta dos
dados, no que tange as percepgdes dos sujeitos que constituem os diferentes
segmentos da comunidade escolar: professores, alunos, pais de alunos, diretores,
coordenadores e funcionarios. E vale ressaltar, sobre estes aportes, que se podem
descrever os aspectos mais visiveis da organizagdo, mas nao se pode dar conta das

forgas geradas pela sua dinamica interna.
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Como ja foi visto antes, a forma como foram organizadas as analises dos
dados permitiu verificar diferencas e semelhangas existentes na percepgdo dos
sujeitos educativos, sobre a influéncia de variaveis e indicadores que deram
subsidios para se fazer inferéncias e consideragbes. No caso dessa pesquisa,
interessava descobrir, principalmente, a presenca de aspectos relativos a cultura
escolar organizacional, dindmica escolar relacional e gestdo escolar participativa.
Assim, levou-se em conta, para essa analise, o numero total de sujeitos e de
respostas, conforme pode ser verificado nos percentuais das tabelas (ANEXOS D, E
eF).

Duas observagdes devem ser feitas preliminarmente. A primeira diz respeito
a forma como os dados que serdo analisados e discutidos devem ser vistos e
interpretados pelos componentes da Escola M.A.M. — Ibirataia/Bahia, a quem esta
reflexdo deve interessar primeiramente. A segunda, ha que atentar, refere-se ao fato
de que a organizagao escolar é dindmica, o que significa dizer que muitas coisas
das que foram identificadas ou detectadas nesta pesquisa podem ja ndo existir, bem
como outras situagdes novas podem ter surgido. Dai, sugere-se uma leitura critica
no sentido de identificar o que ainda procede, o que ja mudou e o que podera ser

encontrado, descoberto ou mesmo aproveitado.

4.1 QUANTO A CULTURA ESCOLAR ORGANIZACIONAL

Os processos simbdlicos ligados a pratica institucional numa organizagao, ou
seja, a cultura organizacional, podem exercer um papel importante, principalmente
em processos de unificacdo e relocagdo de poder no ambito escolar. No setor
publico de educacéo, os intervenientes, a estrutura, as relacdes de poder politico e
tecnolégico deveriam ser os que mais ocupem os gestores, pois sdo o0s

componentes mais relevantes para a performance organizacional.

Dai, o interior da escola — o ambiente organizacional — vir sendo objeto de
estudos e pesquisas principalmente por dois fatores: primeiro pelo significado e
importancia na vida dos individuos (vive-se inserido em organizagbes sociais
familiar, educacional, participa-se de clubes, associagdes, igreja, partidos politicos,
trabalha-se em empresa etc.); segundo pela velocidade e capacidade de
transformacdo das organizagbes e repercussdo na vida cotidiana dos seres
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humanos (vive-se na era da sociedade de organizagdes em processos de

transformacgdes).

No entanto, as escolas ndo tém acompanhado a gestdo dessas mudancgas
nem as tém assimilado bem. E o seu sucesso depende de inumeros fatores que
dizem respeito aos processos cotidianos das instituicdes educativas em reavaliarem
o desempenho e o significado na vida dos individuos, antes de tudo, pelos fatores
ambientais que estimulam, impulsionam as organizagbes a se adaptarem e
inovarem, na busca da formacao de sua identidade e daquilo que vem a ser o
objetivo final de toda acdo humana, como também, aprender a viver em grupo, em

sociedade e a obter uma educacao de qualidade.

Dessa maneira, discutir e estudar a questdo da cultura escolar organizacional
da escola publica pode ser um elemento a mais para a analise da implantacdo da
reforma educativa no Brasil, seja em termos de contribuigdo positiva ou negativa, a
depender do referencial adotado pelo gestor e comunidade educativa. Ao analisar-se
as concepgdes de cultura existentes no interior da organizagdo, através das agdes
educativas e de suas especificidades nas dinamicas relacionais, a importancia da
cultura escolar organizacional pode favorecer reflexdes quanto aos processos de

relocagao de poder.

Como ja se viu anteriormente, a palavra "cultura" apresenta varias conotagdes
e significados. A nogao de cultura, para os antropdlogos e socidlogos, advém da
tomada de consciéncia de que as sociedades humanas sao entidades dotadas de
existéncia e de significados. Assim, os antropdlogos e sociélogos buscam desvendar
os significados dos costumes de uma sociedade como um todo, procuram

compreender a elaboragdo dos simbolos.

Portanto, pesquisar a cultura é dar a significagdo social de como se
processam as "coisas", os acontecimentos, ou seja, as interagbes ganham
significados, através do aprofundamento, analise da construgdo do mundo social e
institucional, tendo como resultados as experiéncias grupais. Na verdade, a cultura é
uma realidade social, produto e processo simultaneos. E o reflexo do modelo de
interacbes humanas, ou mesmo resultado da criagao e recriagao ininterrupta das
inter-relagcdes, quando se refere a cultura, refere-se ao modelo de desenvolvimento

humano, a partir da interagdo escolar.
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Falar de cultura escolar organizacional é referir-se a um dos termos mais
complexos da linguagem de organizagdo da gestdo escolar. Dai, ao se falar do
manto invisivel da cultura escolar, € apresentar como se da o eixo de influéncia
natural e automatica da cultura. Na realidade, é dar énfase ao comportamento dos
sujeitos e, desse contato, das diferentes pessoas com valores ou costumes culturais
€ um momento unico de lucidez em relacdo ao modo como a cultura modela o
‘comportamento esperado” nos entornos da organizagdo escolar; os processos
culturais podem ser ainda mais complexos em virtude da cultura escolar operar
como construto compartilhado, permitindo aos individuos o convivio social e em
grupo.

Cabe uma reflexdo no que se refere aos aspectos determinantes da
convivéncia social ndo serem tdo somente como a cultura escolar institucional afeta
os individuos e sua construgdo da realidade, mas por fazer uma analise mais
cuidadosa em relagdo ao poder exercido nas unidades escolares ao administrar a
construcdo de significados. Essa idéia traz a compreensdo da cultura escolar
organizacional como deveria ser e faz-se entender a dindmica que gera individuos e
grupos de modo que a organizagao seja facilitadora do desenvolvimento de relagbes
internas e externas para que os mesmos possam encontrar formas adequadas e

efetivas de resolu¢do dos problemas de integragao interna e adaptacéo externa.

A isto pode-se chamar uma exploragdo do significado da cultura escolar, a
partir da compreensao dos processos metodologicos mediante os quais se atinge a
cultura escolar como conceito analitico e, posteriormente, a uma reflexdo critica
sobre as dindmicas operantes em construgcdo de crengas, valores e processos

sociais compartilhados — o clima escolar organizacional.

Entre varias recomendagdes, Bertrand e Guillemet (1988, p.184) apresentam
a nogcao do clima organizacional e da cultura organizacional, conceitos bastante
préximos, pois, do mesmo modo que a cultura, o clima organizacional inclui
comportamentos repetidos, normas, valores dominantes, regras do jogo. Mas a
cultura organizacional insiste no que é comum na organizagao, o clima descreve
igualmente o que é diferente ou contraditério, reveste-se de maior complexidade
porque o0s longos processos de enculturagdo e socializagdo padronizam os
comportamentos e as estruturas organizacionais, encontrando o lider niveis de

resisténcia consideraveis.
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Sob essa Optica, esses autores apresentam uma grande distingdo entre clima
e cultura se baseiam no fato de o clima apresentar uma visao da organizagdo menos
harmoniosa, mais conflituosa; ja para Bilhim (1996), a cultura organizacional
apresenta-se como um "fendbmeno mais profundo”, estando o clima organizacional a

um "nivel mais superficial".

Nesse sentido, pode-se destacar o grande aporte que reveste o
reconhecimento das caracteristicas da cultura ou do clima de uma instituicdo escolar
como agentes, a partir dos quais, as organizagdes déem sentido a presenca de seus
membros, procurando reduzir as divergéncias nas diferentes estruturas dos

segmentos educativos.

Assim, ao se rastrear o problema de origem da cultura ou do clima escolar e
se explicar o eixo de que, ainda que se atenha ao consenso, limite-se em admitir sua
existéncia como caracteristica distintiva de cada instituicdo e se permita generalizar
mecanismos para enfrentar suas dificuldades; eis o fundamento de desvendar a
cultura escolar, conhecé-la. Embora alguns teoricos sustentem, a cultura escolar
nada mais é do que uma manifestagdo do estilo de lideranga do gestor escolar.
Assim, nesta pesquisa, para tentar dar conta do tipo de cultura escolar
organizacional da Escola M.A.M. — Ibirataia/Bahia, fez-se necessario analisar os

resultados dos dados coletados a partir do questionario aplicado.

Analisando-se os dados referentes a percepgao dos professores, alunos,
pais de alunos, diretores, coordenadores e funcionarios quanto a cultura escolar
organizacional (ANEXO D), expressos nos resultados da tabela a seguir, embora
se saiba que as escolas constituem um ambiente por onde passam diferentes
culturas e se instalam ai inumeras contradigdes, € nesse espago que se constroem
os valores e as normas, possibilitando aos sujeitos constituirem uma légica de ser e

de conceber o universo que os circunda.

Tabela 1 — Percepgao dos sujeitos quanto a cultura escolar organizacional

SUJEITOS / FREQUENCIA
INDICADORES PAIS DE COORD. FUNCIONARIO
PROFESSORES  ALUNOS
ALUNOS DIRIGENTES S
S AV S AV S AV ) AV S AV

Clima da instituicao

escolar é otimista e 19,0 476 571 184 59,1 75,0 25,0 33,3 55,6 33,3
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saudavel.

Ambiente de
trabalho escolar é 81,0 143 490 224 409 250 625 11,1 66,7 11,1
solidario.
Integragao

a!uno/es’cola 100 0 71,4 8,2 63,6 12,5 75,0 22,2 66,7 22,2
é favoravel.

Fonte: Pesquisa de campo, 2000.
Legenda:
S = Sempre AV = Algumas Vezes

Os dados obtidos nessa categoria confirmam que a cultura escolar
organizacional ndo funciona como um processo independente, a partir do contexto,
mas como algo que vai se reestruturando no interior da instituicdo. A constru¢ao da
cultura ou do clima escolar organizacional se da a partir de um conjunto de valores e
pressupostos que definem o modo pelo qual a organizagdo conduz seus interesses

de educacéo.

Dessa dimensao conceitual, filosdfica ou politica de educagdo decorrem
enfoques da cidadania que, de acordo com a situagdo da escola, conferem
especificidade a sua finalidade que, como ja foi pontuado, é muito mais que
meramente preparar pessoas para o “exercicio da cidadania” — é construir
cidadania. Sem duvida este € o caminho para se chegar a uma cultura ou a um

clima escolar favoravel dentro das escolas.

Por certo, o observador atento a problematica escolar se apercebe que nas
escolas em que existe um sentido de partilha e de cooperacéo, habitos de trabalho
em comum, espirito de equipe, existe, também, maior motivagao dos diversos atores
do processo educativo e maior satisfacdo no trabalho. Para Brunet (apud NOVOA,
1992, p.133), o ambiente tem um efeito duplo sobre a aprendizagem,
desencadeando mecanismos de ajustamento e atribuindo sentido as novas
aquisi¢cées. As motivagdes de um individuo estao sujeitas as flutuagées ambientais,
0 que desde logo leva a crer que o ambiente de trabalho constitui um elemento de
primordial importancia na definicdo de estimulos e das coacgdes a atividade dos

professores.

Neste trabalho procurou-se tragar a percepgao vigente dos sujeitos, a partir
da configuracdo apresentada através dos dados e respostas dos segmentos

envolvidos na pesquisa, Escola M.A.M. — Ibirataia/Bahia (Anexo D).



88

Sob essa o6tica, a partir dos dados na Tabela 1, pode-se ver que para o0s
docentes pesquisados, para o indicador: clima da organizagcao escolar da
categoria cultura escolar organizacional é, “algumas vezes” otimista e saudavel,
para 47,6% dos professores e “sempre” para 19,0%, sendo que “poucas vezes” para
33,3% (ANEXO C). Portanto, pode-se inferir, que o clima organizacional escolar
dessa instituicdo nem sempre é ofimista e saudavel na percepgédo de boa parte dos
professores, que é o segmento da escola que percebe mais negativamente o clima

escolar organizacional.

Cientes de que a cultura escolar organizacional ou o clima escolar exerce
uma influéncia muito grande no comportamento e nos sentimentos dos professores
em relacdo a organizagdo escolar, influenciando o seu desempenho é que na

realidade:

A melhora do clima de ensino depende da melhora do clima
organizacional da escola. O atrito interpessoal excessivo entre
professores e administradores, a moral baixa, um sentimento de
fraqueza por parte dos professores e uma estratégia de submissao
coercitiva, ndo podem ser removidos, apenas fechando a porta. Eles
tém efeitos poderosos sobre o que os professores fazem, na maneira
como os professores se relacionam entre si, como sobre a realizagao
do estudante e suas aquisi¢des efetivas (SERGIOVANNI; CAVER,
1973, p.108).

Assim sendo, a cultura escolar organizacional ou o clima escolar torna-se
um elo estruturante da organizagdo educativa e do comportamento dos professores
e demais segmentos da unidade escolar. Naturalmente, perceber as nuangas do
clima escolar nado € uma tarefa simples, mas necessario se faz identificar de fato,
pois exerce influéncia no desempenho do processo ensino e aprendizagem, na

gestao dos sistemas como um todo da organizagédo, da instituicao escolar.

No entanto, ndo cabe aqui enfatizar o papel individual do professor como
docente isolado, mas o corpo docente como co-gestor do ensino em colaboragao
com outros grupos participantes. O professor / gestor organiza as atividades
escolares de tal forma que compartilha das responsabilidades. Estes possuem
direitos e deveres semelhantes aos dos alunos. As regras estdo estabelecidas e
aceitas por todos dentro de um paradigma cooperativo, e como os alunos, o
professor / gestor estd comprometido a respeita-las. Na sala de aula, o professor /

gestor pode tornar os alunos co-gestores de sua propria educagdo. Mas o
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professorado da escola atua também como um corpo social, como um componente
especifico da comunidade escolar, tanto nas relagdes com a direcdo da escola,
como com os demais segmentos. E, por ser esse fio condutor dessa relagdo, possui
termdmetro suficiente para perceber, diagnosticar e sentir o clima estabelecido pela

dindmica das relagdes na escola.

Nessa mesma linha de percepgdao segue quase a maioria dos alunos da
Escola M.A.M. — |Ibirataia/Bahia: 57,1% “sempre” e 18,4% “algumas vezes”
consideram a cultura escolar ou o clima escolar organizacional desta instituicdo
como otimista e saudavel. Este resultado, de maneira geral, segue a tendéncia de
uma percepgao positiva dos alunos em relagdo aos demais indicadores da categoria

cultura escolar organizacional.

Assim, a atuacdo dos sujeitos, através da socializagdo, da troca de
informagdes e experiéncias, evidencia situagado de participagéo e de identificacdo do
clima escolar organizacional; a partir da educag¢ao dos alunos, podera favorecer uma
transformacao mais acurada quanto a participacao e, consequentemente, da cultura
escolar organizacional implementada. Ainda, neste contexto pesquisado, a
concepgao em relagcdo a cultura escolar organizacional dos pais de alunos se
aproxima bastante da dos alunos: 59,1%, destes consideram “sempre” e 18,2% “as

vezes” o clima escolar organizacional da instituicdo otimista e saudavel.

Dai, identificar as relagdes que se estabelecem na pratica, a partir da cultura
escolar ou do clima escolar organizacional identificado na Escola M.AM. —
Ibirataia/Bahia e pode ser considerada “sempre” por 25% dos diretores e
coordenadores, sendo que os outros, 75%, acham que “algumas vezes” é otimista e
saudavel. Eles também atribuem alta frequéncia aos outros indicadores desta

categoria, apesar de haver percepg¢des nao tao positivas.

O clima escolar organizacional da M.A.M. — l|birataia/Bahia é otimista e
saudavel na percepcado da maioria e isto € o fator mais relevante e que mais se
destaca, assim como o estilo de lideranga que corresponde a expectativa de quase
todos. Isto também indica uma maior aproximagéao e respeito da diregcdo em relagéo
aos outros segmentos, contribuindo para uma atmosfera favoravel a confianga e

aprovacao. Isto pode decorrer ndo somente de uma auséncia de conflitos, mas da
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redugao dos mesmos pela pouca participagdo de outros segmentos nas tomadas de

decisdo.

A longo prazo, porém, essa estratégia parece problematica, pois reduz a
amplitude de problemas hoje, mas amplia para o amanha. Por exemplo, levar um
orgamento mais participativo para que a comunidade possa decidir em que o
dinheiro vai ser gasto, como devem ser feitas certas coisas etc., conduzindo para
uma maior identificagdo com a escola que ajudou a construir, ndo s6 nos aspectos
fisicos, mas também pedagdgicos. Se ligar essa percepgao das coisas ao fato de
que ainda exista uma politica educacional centralizadora, dificulta a mudanga de
modelos e padrdes para o nivel local, dificultando, mesmo, a participagao e ficando

bastante critica a situagao.

As maiores empreitadas a serem empreendidas pelos gestores educacionais
dizem respeito a gestdo dos processos, a depender da cultura implementada. Em
contrapartida, a cultura escolar ou o clima escolar organizacional, pode-se dizer
que € uma forma constante pela qual as pessoas detectam suas proprias
caracteristicas, experiéncias e expectativas, percebem e reagem as caracteristicas
organizacionais. Esse processo de constituicdo da cultura ou do clima escolar
organizacional torna-se uma variavel dependente, mas a medida que o clima se
caracteriza e passa a influenciar as pessoas, transforma-se numa variavel

independente, constituindo-se um fator propulsor de novos comportamentos.

Eis o principal desafio que se impde hoje a gestdo da escola em redefinir a
cultura escolar organizacional instaurada. Sabe-se que a cultura escolar ou o clima
escolar organizacional € dependente, a medida que se constitui em fungéo de outras
variaveis, tais como os processos de tomada de decisdo, de comunicagao ou de
controle, e é independente, a medida que pode influenciar outras variaveis. Dessa
forma, a cultura escolar ou clima escolar ndo é somente algo que se diagnostica ou
descreve o interior das organizagdes escolares, ndo € somente defini-la ou saber
identifica-la, mas ter ciéncia da funcgao institucional que se cria em que se pode
intervir. Sem essa consciéncia, a mudanga, outras inovagdes correm o risco de se

tornarem ineficazes.

Sabe-se que a organizagdo escolar, como qualquer outra organizagdo, nao
permite uma transformagao abrupta na sua concepgédo pedagodgica, administrativa
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relacional financeira. Nenhuma mudancga escolar organizacional introduz-se de uma
hora para outra, mas precisa-se estar consciente de que ela deve partir das
condicdes concretas de seus colaboradores, de a¢des basicas de seus funcionarios
e demais segmentos da gest&o escolar de hoje, principalmente dos funcionarios que
fazem criar condi¢gdes concretas de processo. Assim, a efetiva percepgado dos
funcionarios desta escola pesquisada apresenta, também, uma percepg¢ao positiva
do clima escolar organizacional: 55,6% acham que “sempre” e 33,3% “algumas

vezes” é otimista e saudavel.

Para tanto, ao considerar a participagdo dos funcionarios como estratégia
para melhorar as relagbes dos segmentos da unidade escolar com objetivos
comuns, pode-se afirmar que a participagado destes € um processo de grande valor
e, consequentemente, para a eficiéncia de uma equipe escolar, a sua contribuicao
na solugcdo de problemas estd na base das relagdes interpessoais, constitui um

excelente meio para melhorar o funcionamento das instituicées educativas.

De acordo com Ferreira (1999, p.67), a cultura € uma criagdo do homem,
resultante da complexidade crescente das atuagdes de que se mostra capaz no trato
com a natureza material e da luta a que se vé obrigado para manter sua
subsisténcia. E o processo pelo qual o homem transforma a natureza e, através
dessa transformacdo, constréi-se como homem. Nesse processo, atuando

coletivamente, vai humanizando a natureza e humanizando-se como ser humano.

Um outro indicador da categoria cultura escolar organizacional que teve
uma frequéncia bastante elevada: 81,0% dos professores assinalaram que “sempre”
o0 ambiente de trabalho solidario € a variavel que mais colabora na mudanca de
desenvolvimento profissional, pessoal e emocional dos individuos, e 14,3%
consideram “algumas vezes” esse ambiente de trabalho é saudavel, ou seja, na
avaliacao dos professores, o ambiente de trabalho é importante, ha uma coeréncia

entre as informacgdes, visto que se observou quase uma totalidade desse segmento.

A opinido desta categoria sobre o envolvimento e o ambiente de trabalho
talvez revele um certo profissionalismo do professorado e requer maior autonomia
da escola e, consequentemente, menor interferéncia externa. Isto tera como efeito

uma redugdo dos controles burocraticos, um clima positivo nas relagbes, uma
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elevada auto-estima de todos os componentes da escola, além de uma crescente

autonomia para os professores e alunos.

Se a cultura escolar e o ambiente de trabalho é solidario, sua construgao e
reconstrugdo constituem um processo continuo na relacdo entre todos os
profissionais da escola, os professores possuem recursos praticos e discursivos
utilizados na realizagdo de sua tarefa docente que entram na constituicdo dessa

cultura escolar com um peso significativo.

Dai, um dado que deve ser realcado sao os 49,0% “sempre” na opiniao dos
alunos e 22,4% “algumas vezes” o ambiente de trabalho é solidario, enquanto 18,4%
destes ndo sabem responder a este ultimo dado numérico (ANEXO B). Assim, os
dados indicam informagdes sobre a situacdo, a implicacdo do ambiente/clima
escolar organizacional solidario, o qual repercute tanto para os professores como
para os alunos. Neste aspecto, devem estar sempre atentos ndo s6 ao processo de

constituicdo deste ambiente/clima mas também ao que ja existe.

No que concerne a opinido dos pais de alunos, eles apresentam uma
percepcao aproximada, através do percentual 40,9% “sempre” e faz cair para 9,1%
“algumas vezes” o ambiente de trabalho é considerado solidario, enquanto 27,3%,
elevado percentual, evidenciam nao saber responder. Em relagédo ao envolvimento
dos pais de alunos na execugéo do trabalho educativo escolar, Weffort (1995, p.108)
comenta que os pais, por terem sido afastados da escola e do direito de participacao
social mais ampla, intimidam-se frente ao conhecimento técnico, administrativo e
profissional de professores e especialistas e isto ndo é normal. E necessario que se
tenha uma visdo de processo para que essa realidade se transforme em

investimento.

As informagdes sistematizadas constatam uma parcela consideravel dos
diretores e coordenadores: 62,5% “sempre” e 25,0% “algumas vezes” afirmam existir
um ambiente de trabalho solidario em sua escola. Em relacdo aos resultados do
segmento diretores e coordenadores, existe uma coeréncia de percepgao entre as
informagdes apresentadas pelos funcionarios quanto ao ambiente de trabalho é
solidario, visto que se observa uma participacdo mais positiva desse segmento
expresso, através da elevagdo percentual: 66,7% “sempre” e 11,1% “algumas

vezes”, enquanto 22,2% omitiram informacdes, deixaram as questdes sem respostas
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Certamente, essa percepgao decorrente do fato de uma avaliagcdo mais
positiva do ambiente escolar é solidario, sem duvida inaltera a percepg¢ao do
ambiente ou clima da organizag&do escolar, podendo, ainda, mascarar as relagdes
conflituosas que, por ventura, possam existir entre professores, alunos, pais dos

alunos, funcionarios, coordenacao e diregao.

Culminando essa categoria, cultura escolar organizacional, quanto ao
indicador integragédo escolar, o resultado apresentado pelos professores foi: 100%
afirmou “sempre” haver integragédo favoravel entre aluno/escola contribuindo para
uma educacdo mais eficiente e de qualidade. Assim, a constituicdo da cultura
escolar organizacional e da integragdo aluno/escola é favoravel, resulta da

contribuigdo de cada um dos membros do grupo.

No entanto, a cultura escolar organizacional ndo se confunde com a cultura
ocupacional das diferentes categorias de profissionais que ali atuam. No caso
especifico da escola, embora os professores constituam a categoria mais numerosa
entre seus profissionais, ndo se pode confundir cultura escolar com cultura docente.
Apesar disso, ndo se pode ignorar a influéncia do pensamento docente na
constituicdo da cultura da escola, conquanto também ndo se possa falar em

identidade profissional dos professores.

Ainda nesse mesmo aspecto, a grande maioria dos alunos, 71,4% “sempre” e
8,2% “algumas vezes”, consideram existir integragcdo aluno/escola é favoravel,
embora se faga necessario reconhecer e ressaltar que todos os individuos nascem
com uma tendéncia natural para aprender, um ser gregario que se integra, serem
inovadores e criativos; os professores bem sabem que os alunos, em sua vida
cotidiana, em suas relacbes e integragbes jamais utilizardo a maioria das
informagdes recebidas na sala de aula. Considera-se, contudo, que é por meio
dessas competéncias escolares que se constroem competéncias mais gerais que
Ihes serao uteis posteriormente. Esse pressuposto evoluiu para o conceito tao
difundido, hoje em dia, de competéncias transversais e que podem ser consideradas

como fator de suma importancia para as relagdes interpessoais.

Na pratica, considerar a integragcdo aluno/escola é favoravel & saber
enfrentar os problemas de interagdo interna e externa dos membros de uma

organizacgao escolar. Ela é produto da aprendizagem grupal, constitui-se propriedade
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de uma unidade social definida, ou seja, um grupo de pessoas que compartilharam
importantes experiéncias que, ao longo do tempo, vao deixando nelas uma visao de

"compartilhamento" das experiéncias, o contexto, 0 mundo em que vivem.

Como pode ser verificado, dos pais de alunos, 63,6% assinalaram “sempre” e
13,6% “algumas vezes”, atribuindo, assim, a existéncia de uma integracéo
aluno/escola é favoravel. Em suma 13,6% dos pais de alunos também né&o
souberam responder, este percentual € significativo, esse dado da categoria
escolar cultura organizacional, indica que talvez ndo se sentissem em condigbes
de fornecer informagdes sobre este aspecto por desconhecimento ou falta de

interesse das formas de acompanhar a integra¢do aluno/escola.

Deste ponto de vista, questiona-se a nogdo de cidadania que estad sendo
desenvolvida por esses pais de alunos, se € enfatizado o carater de participacado dos
individuos como membro de uma comunidade politica escolar em relagéo a alguns
principios: o senso de pertencimento em uma sociedade politica, rela¢cdes saudaveis
através da preservagdo de valores éticos, se primam pela verdade, pelo
cumprimento dos direitos e deveres, estes considerados como valor universal, um

bem indivisivel de se aprender a ser e a conviver de forma saudavel em grupo.

Conclui-se, portanto, que pais de alunos e segmentos escolares tém
responsabilidades legais em relacdo a educagao das criangas e jovens, porém esta
pode ocorrer tanto dentro quanto fora da escola. Certamente, sera no encontro entre
profissionais da educacgao e pais de alunos que se definird os rumos do processo
educacional. E, para facilitar a participacdo desse segmento escolar ao sistema
educativo dos filhos, € preciso conscientiza-los de seus direitos e deveres nao
apenas de participagdo, mas, sobretudo, de integragdo junto a alunos/escola,
programar as reunides para horarios adequados e realiza-las em locais confortaveis
para envolver todos os membros da organizagao escolar no processo de autonomia

e integracao.

Para os diretores e coordenadores, identificou-se que 75,0% “sempre” e
12,5% “algumas vezes” consideram que ha uma integragdo aluno/escola é favoravel.
Deste ponto de vista, se a escola passa a acolher a presenca e a agcdo de todos os
componentes da comunidade local como afirma essa categoria, para se transformar

numa auténtica comunidade educativa, precisa instaurar numerosas atividades
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sociais, culturais e ludicas que possam facilitar realmente o desenvolvimento coletivo

no espacgo educativo.

Em relacéo a percepc¢éo dos funcionarios: 66,7% “sempre” e 22,2% “algumas
vezes” evidenciaram uma integragdo aluno/escola é favoravel. Conforme o principio
da cidadania, da cultura institucional escolar, tendo o aluno como centro e elemento
principal deste espaco, a escola deve inicia-lo na compreensao dos acontecimentos,
forma-lo para o reconhecimento de problemas e para a participagdo, além de
desenvolver uma integragdo aluno/escola é favoravel, talvez essa integracdo ainda
precise ser mais intensificada, na Escola M.A.M. - Ibirataia/Bahia, pelos

funcionarios.

Mesmo reconhecendo dificuldades na percepgado destes sujeitos quanto a
cultura escolar, pode-se identificar vantagens nesse tipo de diagnédstico. E,
condizente com a visdo de Schein (1991, p.5-7), a construgédo da cultura escolar é
um processo dinamico que pode ser comparado ao de formagao do grupo. Nele, o
essencial estda no compartilhamento e na aprendizagem de um modelo de
pensamentos, crencas, sentimentos e valores adquiridos e preservados como forma
de garantir a sobrevivéncia do grupo. Embora envolva todos os membros do grupo,
a formacgao e a preservagao da cultura escolar organizacional supde papel relevante

do lider ou de quem nela detenha poder.
Assim € que a cultura escolar organizacional é conceituada como:

[...] um modelo de concepgdes basicas — inventadas, descobertas ou
desenvolvidas por um dado grupo ao aprender a lidar com seus
problemas de adaptacdo externa e integragdo interna — que
funcionaram bem o suficiente para serem consideradas validas e por
isso ensinadas aos novos membros como a maneira correta de
perceber e sentir em relagdo a esses problemas (SCHEIN, 1999,

p.9).

Portanto, ndo € somente um conceito ou um fenbmeno cujo conhecimento
ajudara a entender melhor o funcionamento dos eixos da organizagao escolares,
mas, sobretudo, ter claro o campo de intervengao para quem se dedica ao processo
educacional, da intervencao da acao social e dos fatores das relagdes escolar. Por
isso, para se obter um resultado efetivo, € mais significativo exercer uma (re)visao

conceitual da cultura, da agao, ou seja, ir além da pratica docente/dirigente e da
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(re)orientagdo ativa sobre a cultura escolar e perceber as entrelinhas das relagdes

em prol de um clima escolar favoravel.

Por certo, qualquer observador atento ao clima organizacional de uma escola,
segundo Brunet (apud NOVOA, 1992), identifica dois estilos de clima de escola —
clima aberto e clima fechado -, em que o primeiro se caracteriza por apresentar um
ambiente participativo, onde os diferentes elementos sado considerados e
consultados possibilitando a cada um desenvolver ativamente o seu potencial; o
segundo (sistema autoritario) corresponde a um ambiente de trabalho em que os
seus atores ndo sado considerados e, consequentemente, as suas opinides nao sao

aceites. Para tanto esse

pressuposto exige uma relagéo direta entre ambiente de trabalho e motivagéo, logo
se compreende que os efeitos nos professores, gestores e demais segmentos nao
serao muito diferentes. Assim, o ambiente pode ser concebido como um campo de

forgas de motivagédo e de repulsa".

Essa realidade decorrente da interacdo de experiéncias de participacao,
essa visdo compartilhada vai sendo interiorizada, dando aos membros do grupo
seguranga para agir. As concepgbes e crengas comuns do grupo constituem
respostas por eles aprendidas diante dos desafios de sua sobrevivéncia no meio
externo e dos problemas de sua integracéo interna. S&o respostas aceitas como
corretas e adotadas pelo grupo, tendo impacto sobre o desempenho da organizagéo

e a satisfacdo dos seus membros, tornando-se algo visivel e sensivel.

A "[...] forma de lidar com as coisas se torna uma forma, isto, € um molde
[...]" (FLEURY; FLEURY, 1995, p.27) que vai concorrendo para a constituigdo da
cultura da organizag&o. Ainda que sob a influéncia de fatores econémicos, sociais e
culturais do meio exterior, a cultura escolar organizacional deve ser vista como uma

construcao interna, o resultado do jogo de relagdes que nela se processam.

No que diz respeito a organizagao escolar, Sarmento (1994, p.95) considera
a fragilidade de suas diversas articulagdes ao ressaltar a importancia do conceito de
cultura escolar organizacional, vista por ele como a unica variavel capaz de permitir
a compreensao de como se realiza a sua unidade organizacional. Para ele "[...] séo
simbolos e mitos, de uma maneira geral processos partilhados de significagdo que
garantem as escolas ndo apenas credibilidade de legitimagédo [...], mas a idéia de
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unidade que lhes permite diferenciar de outras organizagdes sociais e, no ambito de

cada estabelecimentos de ensino, de outras escolas".

Naturalmente, em cada decisdo tomada ou comunicacdo estabelecida, em
cada norma tragada em reunides realizadas entre dirigentes e comunidade escolar,
a cultura escolar organizacional ou o clima se evidencia num processo de
permanente (re)constituicdo. Mas, em cada uma dessas situacgdes, ja existe um
clima presente nas atividades realizadas e as influéncias exercidas por tais
atividades podem ser positiva ou negativamente de agdes tanto de dirigentes quanto
da comunidade. Neste sentido, ter consciéncia dessa implicagcao € de fundamental
importancia para os gestores, € que eles devem estar atentos ndo s6 ao processo
de constituicdo/formacdo da cultura escolar, mas também do clima escolar ja

existente e procurar intervir no que for necessario.

Enfim, para criar um clima escolar organizacional que estimule as pessoas a
trabalhar juntas, cabe aos pais de alunos, professores, funcionarios, dirigentes e
coordenadores das escolas enfatizar o valor do trabalho em equipe. Devem também
incentivar a cooperacéo, troca de idéias, partilha e companheirismo, eis uma cultura
escolar necessaria ao crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional dos

atores em processo de mudanga.

As novas bases para provocar mudangas na cultura escolar ou no
ambiente/clima escolar organizacional vigente, na gestdo dos sistemas e das
instituicbes escolares, fundam-se nos principios do alinhamento e do
desdobramento das a¢des em conjunto. E pressuposto basico para se identificar e
gerir uma instituicdo educacional a partir do seu projeto. Assim, o projeto
institucional compreende, de forma indissociada, a visao e a missao por ela geradas,
associadas aos projetos, acoes e condi¢cdes estabelecidas em fungdo de uma nova
realidade que a comunidade deseja criar. A idéia de projeto tem carater de
empreendimento e traz consigo os vetores de futuro, de diregdo e de sentido
definidos, de configuragcédo desejavel e de constru¢gdo dos novos paradigmas.

Os novos cenarios e demandas que vém sendo esbogados pela sociedade
exigem profunda revisdo dos processos da cultura escolar organizacional, fundada
em valores e propdésitos convergentes, condigdo primordial para a construgdo do
projeto institucional da agdo educativa. Essa nova cultura escolar, deve ser definida
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a partir do estabelecimento da missao, implementada através do (re)alinhamento
dos propodsitos, politicas e prioridade que integram o planejamento estratégico.
Assim, os desdobramentos das acbes consideradas a partir da participagdo dos
atores nas diversas instancias da instituicdo, de forma indissociada ao alinhamento,
abrangem as esferas de decisdo e de execugdo que sao implementados de forma
conectada e progressiva. Sendo assim, a qualidade da participagao de sujeitos dos
diferentes segmentos institucionais decorre da nova cultura escolar e gestao escolar
que se instauram na organizagédo e do grau de comprometimento com a misséo e
metas do projeto institucional, assim como a integragdo saudavel entre aluno/escola

pode favorecer uma educagao mais eficiente.

4.2 QUANTO A DINAMICA ESCOLAR RELACIONAL

No contexto atual da educagao brasileira, em especial a publica, pouco se
tem evidenciado a questdo da dinamica escolar relacional, como um conceito novo,

superador do enfoque limitado de rela¢des conflituosas entre os pares.

A dindmica relacional na escola esta afeita a uma dimensdo ampla, a um
enfoque, uma articulagdo de uma tomada de consciéncia critica, humana que
objetive promover um repensar na atuacdo de seus diferentes segmentos da
unidade escolar, os papéis que assumem na organizagdo, na mobilizagcdo e na
articulagdo de todas as condi¢bes humanas e materiais necessarias por priorizar
neste novo século a consciéncia e flexibilidade para “saber ser”, “saber conhecer”,

“saber fazer” e “saber viver junto”, conforme os principios do novo século.

Nessa perspectiva, os Paradmetros Curriculares Nacionais (BRASIL, 1999,
p.29-30) trazem algumas diretrizes que deveriam ser incorporadas na nova proposta
de ensino. Elas estado relacionadas as quatro premissas apontadas pela UNESCO
como eixos de sustentacdo da educacao da sociedade contemporénea, que ressalta
a necessidade de se estar preocupado com a formacgao integral dos cidadaos. Essas
premissas sustentam quatro idéias que se consideram importantes para o processo

de formacéo do ser humano:

e visdo ampla para possibilitar o aprofundamento nas determinadas areas do

conhecimento, a fim de propiciar a compreensao da complexidade do mundo,
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pois quanto mais conhecimento, maior senso critico e autonomia na busca de

solucdes;

e promogao do desenvolvimento das habilidades e estimulo ao surgimento de
novas aptidées, com o objetivo de preparar os individuos para enfrentar
situagdes diversificadas;

e desenvolvimento do aprendizado a conviver com o outro de maneira
harménica, possibilitando maneiras inteligentes de administrar conflitos
inevitaveis;

e comprometimento em propiciar o desenvolvimento total da pessoa, isto €,

aprender a conhecer; aprender a fazer; aprender a viver e aprender a ser.

Neste novo contexto social, em virtude da busca de meios de sustentacdo do
avango das novas tecnologias, 0s processos relacionais, socioculturais e
educacionais saudaveis precisam ser resgatados, assim como possibilitar aos
estabelecimentos escolares desenvolver uma cultura escolar orientada para a
promocao efetiva do processo ensino e aprendizagem sensivel de seus alunos,
tornando-os cada vez mais capazes de lidar adequadamente com os desafios

exigidos pela sociedade atual.

Todo esse movimento altera o sentido e concepcédo de atuacédo educacional,
exigindo do gestor favorecer espacos de mobilizacao efetiva e capazes de sustentar
a dinamizagdo de uma nova cultura escolar e de agbes conjuntas, associadas e
globais. Afinal, faz-se necessario agir conjuntamente com todos os segmentos da
unidade de ensino, unir todas as frentes, podendo assim contribuir para um maior

sucesso escolar.

Com essa demanda de trabalhar o coletivo, o significado de educagéao, de
escola e a atencdo na dindmica das relagées no espaco educativo tornam-se mais
complexos e requerem cuidado especial, principalmente porque nao € valorizado o
espaco da diversidade, uma vez que o aluno nio s6 aprende em sala de aula, mas
na familia, na rua, no espago escolar como um todo — forma como funciona e se
organiza — e até mesmo pelas ag¢des globais promovidas nos diferentes espagos e
em seu cotidiano, pelas atitudes em relagdo aos desafios e problemas, ou pelo
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modo como os profissionais da educagdo e as demais pessoas se relacionam

interna e externamente junto a comunidade local.

Essa visao relacional da escola, tida como processo de interpenetracao
aspiral, dindmica e fluida de varios graus, é uma tentativa de dar conta da
complexidade do espaco e do trabalho educativo, especialmente por concorrerem
caracteristicas atuais e pessoais da organizagao escolar, do gestor, do contexto da
escola como instituicdo promotora de tal concepgao, de suas relagdes com outras
instituicbes e com o proprio contexto politico, social mais amplo, desde a
dinamicidade, multicausalidade até da interatividade favorecidas pelos varios fatores

e dimensdes que descrevem O espago escolar.

Assim, a anadlise da categoria dindmica escolar relacional revela um
exemplo da complexidade, riqueza e interface dos diferentes segmentos, afetando e
dando forma as praticas administrativas de uma escola publica baiana. Além de
apresentar o retrato que os diferentes segmentos da unidade de ensino, a Escola
M.A.M — |birataia/Bahia, desenhou de si mesmo (ANEXO E). A revelacdo deste
retrato permite analisar o desempenho desses sujeitos no processo da gestédo
escolar e dos diversos fatores que interferem na qualidade e na efetividade do

ensino ministrado nessa escola publica baiana.

Ora, o que os dados, de uma forma geral, revelam & que os alunos
consideram existir uma boa dinamica escolar relacional no espaco institucional, o
que se vé expresso nos indicadores que compuseram a categoria. Contudo, ao
analisar-se o indicador referente a resolugéo de conflitos, observa-se que os alunos
diferentemente dos professores, expressam n&o saber se os conflitos existentes no
espaco institucional escolar sdo facilmente resolvidos. Vale conferir com mais
detalhes os resultados a seguir, observando-se que serdo consideradas as

freqUéncias relativas aos elementos da escala “algumas vezes” e “sempre”:

Tabela 2 — Percepgao dos sujeitos quanto a dinamica escolar relacional

SUJEITOS / FREQUENCIA
PAIS DE COORD. <
INDICADORES PROFESSORES ALUNOS ALUNOS DIRIGENTES FUNCIONARIOS
S AV S AV S AV S AV S AV

Facilidade na
resolugao de 71,4 28,6 22,2 30,6 27,3 27,3 25,0 75,0 44.4 44 .4
conflitos.
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Relagées
interpessoais
favorecem o 42,9 571 71,4 10,2 27,3 18,2 25,0 75,0 55,6 444
processo ensino e

aprendizagem.

Comunicagédo
facilita a pratica 76,2 19,0 71,4 143 36,4 9,1 75,0 12,5 55,6 22,2
pedagdgica.

Fonte: Pesquisa de campo, 2000.

Legenda:
AV = Algumas Vezes S = Sempre

A partir dos dados da Tabela 2, pode-se afirmar que os professores, em sua
maioria, percebem uma boa dindmica escolar relacional na Escola M.AM. —
Ibirataia/Ba e isto contribui para a pratica pedagdgica. Conforme evidenciam os
71,4% que responderam “sempre” e 28,6% “algumas vezes”, os conflitos entre
funcionarios e demais segmentos escolares sao facilmente resolvidos. Ainda assim,
esse percentual na casa dos 70%, relativamente alto, precisa ser repensado, dada a
sua importancia na construgdo de intersecbes que possam levar a comunidade
escolar a se unir para discutir questdes fundamentais referentes a dinamica escolar
das relagdes dos seus membros, ou mesmo propiciar espagos em que uns e outros
sejam agentes mediadores para o crescimento grupal e para a praxis favoravel e

benéfica a todos.

Por outro lado, contrariando a percepcao dos professores, poucos alunos,
22,2% concordam que “sempre”, na instituicdo de ensino, os conflitos sao facilmente
resolvidos, sendo que 30,6% “algumas vezes” e outros 30,6% “n&o souberam
responder” a esse ultimo dado numeérico (ANEXO E). O resultado apresentado pelo
segmento aluno pode constituir momento forte de reflexdo e fortalecimento na
revisdo de compromissos para com os valores que estdo sendo estabelecidos na

escola. Tal postura reflexiva pode ser entendida como uma atividade politica.

No entanto, escassas reflexdes dos trabalhos de avaliagdo dos conflitos, do
processo das relagdes e da aprendizagem dos proprios sujeitos s&o oportunizadas,
e se articulam nos diversos segmentos da escola, quer negligenciando os processos
de ensino e avaliacdo, quer refletindo sobre a dindmica escolar das relagcdes sociais
e pedagdgicas desenvolvidas em seu interior, como também sobre a reapropriagao
do espago escolar pelos diferentes segmentos, na direcdo de uma gestdo
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democratica das relagdes da aprendizagem, e na constru¢gdo de um projeto politico-

pedagogico de feigdo transformadora.

by

A frequéncia dos pais de alunos a escola nem sempre significa uma
participagdo efetiva na gestdo da escola. Assim, procurou-se investigar a
correspondéncia entre o discurso dos pais de alunos com a pratica da escola. A
analise dos dados relativos a esse segmento indica que os pais de alunos nao
percebem uma dinamica escolar relacional tdo boa quanto os professores. Apenas
27,3% acham que “sempre” na instituicdo de ensino os conflitos escolares sao
facilmente resolvidos e, com esse mesmo dado numérico, afirmam em “algumas
vezes” e outros 18,0% “ndo sabem” informar se os conflitos sao facilmente
resolvidos (ANEXO E).

Essa ambiguidade percentual apresentada pelos pais de alunos talvez
legitime nao terem eles conhecimento ou experiéncia suficiente para desempenhar
seu papel na escola ou de, até mesmo, perceberem as nuangas das relagdes que
independem da sua propria vontade, mas se limitam em apenas atender as
solicitacdes dos diretores e professores, participando de reunides em que raramente
discordam de ou questionam determinacdes superiores. Muitos receiam desagradar

diretores e professores para que seus filhos ndo sejam alvo de represalias.

Em sintese, as respostas dos diretores e coordenadores no que se refere a
categoria dindmica escolar relacional, encontra-se um dado numérico: 25,0%
“sempre” e 75% evidenciaram que os conflitos "algumas vezes" sdo resolvidos.
Porém, 44,4% dos funcionarios na instituicdo de ensino pesquisada indicam que os
conflitos entre funcionarios e demais segmentos da unidade escolar sdo “sempre” e
“algumas vezes” facilmente resolvidos. Talvez a relagdo que este ultimo segmento
escolar quis estabelecer quanto a resolugao de conflitos no espago escolar vai mais
além da mera questdo da competéncia técnica passivel de ser resolvida pela
competéncia dos gestores, professores, pais de alunos, alunos e funcionarios. Ela
envolve questdes politicas internas e externas a escola e que vislumbram a redugao

dos desgastes nas relagdes e no desenvolvimento do processo educacional.

Por um lado, a formacao de sentidos nas dindmicas escolares das relacoes,
presente nas escolas esta intimamente associada a formagdo do sentido de
pertinéncia nos diferentes ambitos. E, quando estes principios ndo sado bem
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trabalhados ou elaborados por seus atores, surgem os constantes conflitos.
Respectivamente, o desafio educativo implica em desenvolver a capacidade de
construir uma identidade complexa, que contenha a pertinéncia a multiplos dmbitos:
local, nacional, internacional, filosofico, politico, religioso, econémico, cultural,
artistico, social, familiar etc. Assim sendo, a esséncia da cidadania moderna é,
precisamente, a pluralidade de ambitos de desempenho e a construgdo da
identidade coletiva — que combine a adesio e a solidariedade local com a abertura
as diferencgas, implica introduzir nas instituicbes escolares as possibilidades de
realizar experiéncias que fortalecam este tipo de formagdo — a partir desta

pluralidade e ndo de apenas um eixo dominante e excludente.

Esses resultados contraditorios entre os diferentes segmentos indicam que a
apreensao da realidade da escola vai além de entendé-la como estabelecimento de
ensino que se enquadra nas normas racionais, mas implica um esforco de
compreendé-la como algo vivo, autbnomo, algo unico que pode ser captado a partir
da analise cuidadosa em que se tenha acesso a dindmica escolar das relagbes, nem
sempre reconheciveis pela observagao apressada ou aligeirada.

Considerando-se, entao, as tensdes e contradicdes existentes nas relagdes
entre os sujeitos da unidade Escolar M.A.M. — Ibirataia/Bahia, pode-se perceber,
segundo Apple (1989), entre outras coisas, que durante o tempo de permanéncia
nas escolas é que vai sendo gestada uma cultura escolar do trabalho, ou seja, uma
esfera relativamente autbnoma de trabalho, um dominio de valores e regras
informais e costumeiras que medeiam a estrutura da autoridade formal no local de

trabalho e protegem os professores contra seus efeitos.

Para o indicador relagbes interpessoais da categoria dindmica escolar
relacional: 42,9% “sempre” e 57,1% “algumas vezes” dos professores consideram
existir no cotidiano escolar o processo ensino e aprendizagem de qualidade, embora
esse percentual ndo aponte as razdes explicitas, praticas ou tedricas, que expliquem
esse medio percentual em relacdo a esse indicador. Relativamente a isso, esse
diagndstico indica a existéncia de um significativo déficit de experiéncias
democraticas e pluralistas na éptica deste segmento. Uma vez que a escola é um
ambito privilegiado para o desenvolvimento de experiéncias deste tipo, que possam

ser organizadas educativamente, investindo-se nas relagées interpessoais.
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Postular a necessidade de desenvolver este conjunto de competéncias e
capacidades de lidar com as diferentes situagdes € necessario, mas nao suficiente.
O desafio para os educadores consiste, ademais, em definir os desenhos
institucionais mais apropriados e elaborar as ferramentas técnicas e metodologicas
mais eficazes para que estes objetivos superem a fase puramente retdrica e se
transformem em metas concretas de aprendizagem humana. Do ponto de vista
institucional, é necessario discutir que tipo de escola e que articulagdes entre elas e
a sociedade sao mais apropriadas para estes desafios nas relagdes interpessoais.

Esse tipo de consideragao podera contribuir para fundamentar opgoes, para
conscientizar até que ponto decisdes que se tomam, no que se refere as relagbes
interpessoais, e se organizam na escola poderao ter efeitos muito importantes no
significado e nos resultados de todo o processo, mas se reveste de especial atengéo
pelo fato de, nas decisbes tomadas, com a melhor das intengdes, poderem contribuir
para o afastamento, no sistema educativo, de alunos com que os professores nao
sabem lidar, considerando determinados comportamentos, como fatores que
impegam o progresso desses alunos nas séries sucessivas, até mesmo, reprovando-
0s, entre muitos outros casos, conforme se organizam as relagbes interpessoais nos

espagos educativos.

Ademais, a tendéncia dos alunos quanto a dinamica escolar relacional foi
atribuir: 71,4% “sempre” e 10,2% “algumas vezes” considerando que as relagées
interpessoais no cotidiano escolar favorecem o processo ensino e aprendizagem de
qualidade. Neste sentido, parece que uma das pistas mais prometedoras de trabalho
para os alunos desta escola é a que tem a ver justamente com sua relagdo com o
convivio, das relagbes cara a cara, com a possibilidade de oferecer um dialogo
direto, um intercdmbio com pessoas reais em que 0s instrumentos técnicos sejam o
que sao, instrumentos e nao fins em si mesmos. Ademais, a dindmica escolar das
relagbes nas instituicdes escolares, diferenciadas segundo projetos pedagogicos e
dotadas de significativos graus de autonomia para poder concertar-se com o meio,
constitui uma variavel central para o desenvolvimento de um processo de

socializacao eficaz.

Conclui-se que a dindmica educacional relacional apresenta controvérsia pela
prépria cultura estabelecida no espago educativo. Primeiro, pelas razbes ja

explicitadas quando da andlise dos dados relativos a percepgao dos professores;
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quando foi colocada a questdo do mascaramento dos conflitos; em segundo lugar, a
pratica educativa ndo deixa que se tenha visibilidade dos conflitos. Logo, ndo existe
transparéncia no sistema de relagdes existentes no interior da instituicdo que, para
se constituir como gestao participativa, deveria ser evidenciada através do sistema

de relacoes.

O sistema relacional faz aflorar a subjetividade das praticas que perpassam o
interior das instituicbes organizacionais. Assim €& que, por mais que 0Os sujeitos
educativos queiram demonstrar a existéncia de uma visao relacional no espago
educativo, ou seja, que esta se da de forma compartilhada, em alguns momentos,
indicadores da categoria dindmica relacional detectaram, conforme ja foi

apresentado acima, contradicoes.

Os pais de alunos acham 27,3% que “sempre” e outros 18,2% “algumas
vezes” as relagbes interpessoais no cotidiano escolar favorecem o processo ensino
e aprendizagem de qualidade. No entanto, 22,7% dos pais de alunos ndo souberam
responder. Essa situagéo, talvez esteja associada ao entendimento limitado de que
a escola é responsabilidade do governo, visto este como uma entidade superior e
externa a sociedade, uma macro-entidade, assumindo posturas ao mesmo tempo
autoritaria e paternalista, a determinagéao das politicas educativas de que educagao
€ dever do Estado, tal retrato revelado € comumente associado a esse
entendimento, sendo a educacdo apenas um direito da sociedade. Essa
desvinculagao entre direitos de uns e deveres de outros, ao se repassar a sociedade
— 0 produto na educacgao, podera incorrer em diretores e coordenadores que nao
sabem liderar, professores que ndo sabem ensinar, alunos que ndo sabem aprender
e, muito menos, pensar — todos esperando que o outro faga alguma coisa, para
resolver os problemas ou dificuldades, incluindo os alunos, principais ocupantes dos

sistemas de ensino e cidadaos de amanha.

Do ponto de vista filosdfico e politico, a questdo da dinamica escolar
relacional estd em saber até que ponto as escolas sdo capazes de levar o seu
processo de aprendizagem histérica e de recriagdo das formas de relagao escolar
organizacional e/ou social; ou se a forga conservadora da educagdo doméstica,
familiar misturada com as teias autoritarias do poder escolar, podem manipular a
criatividade do sujeito, através da insatisfagdo humana, que percorre o processo das

acdes educativas e dos principios familiares, imprescindiveis para a superagao do
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estado de formas autoritdrias e coercitivas impostas no espago escolar

organizacional.

Entre os sujeitos analisados, os diretores e coordenadores apresentam:
25,5% “sempre” e 75,0% afirmam “algumas vezes” considerarem o clima das
relagbes interpessoais estabelecidas de forma que favoregam um ensino e
aprendizagem de qualidade na Escola M.A.M. — Ibirataia/Bahia. Certamente, as
relagbes interpessoais exercem uma influéncia muito grande no comportamento e
nos sentimentos dos sujeitos. Dessa forma, segundo Luck (2000, p.14), tendo em
vista 0 momento de transicdo entre esses dois enfoques, a escola se defronta,
muitas vezes, com um sistema contraditério em que as forgas de tutela ainda se
fazem presentes, ao mesmo tempo em que os espacos de abertura sdo criados, € a
escola é instigada a assumir agdes para as quais ainda nao desenvolveu a
competéncia necessaria. Portanto, a escola e seus dirigentes se defrontam com a
necessidade de desenvolver novos conhecimentos, habilidades e atitudes para o

que né&o dispdem de modelos e, sim, de concepgoes.

Os funcionarios, por sua vez, percebem: 55,6% “sempre” e consideram 44,4%
“algumas vezes”, o clima das relagbes interpessoais estabelecidas no ambito
escolar, provavelmente, contribui para o processo de uma cultura de
desenvolvimento da pratica pedagdgica, assim como do processo ensino e
aprendizagem de qualidade.

Naturalmente, as relagbes interpessoais no cotidiano escolar podem favorecer
um processo ensino e aprendizagem de qualidade. E, dessa forma, os sistemas
educacionais, como um todo, sdo organismos dinamicos, fazendo parte de um
contexto socioecondmico, politico e cultural marcado nao sé pela pluralidade, como
pela controvérsia que vém, também, a se manifestar na escola. Dai, com tais
caracteristicas devem ser também as escolas entendidas. Ao serem vistas como
organizagbes vivas, caracterizadas por uma rede de relagbes entre todos os
elementos que nelas atuam ou interferem direta ou indiretamente, a sua diregao
demanda um novo enfoque de organizagao escolar e é a esta necessidade que a
gestdo escolar procura responder. Ela abrange, portanto, a dindmica escolar das
interacdes, em decorréncia do que o trabalho, como pratica social, passa a ser o
enfoque orientador da ag&o de gestédo escolar realizada na organizagéo de ensino.
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Por ultimo, a comunicagéo entre os sujeitos da escola, indicador da categoria
dinémica relacional, para 76,2% dos professores “sempre” e 19,0% “algumas vezes”
existe um processo de comunicagdo entre as pessoas que facilita o desenvolvimento
da pratica pedagdgica estabelecida na Escola M.A.M. — Ibirataia/Bahia. Em sintese,
€ preciso romper o isolamento institucional da escola, abrindo-a aos requerimentos
da sociedade e redefinindo seus pactos com os outros agentes socializadores,
particularmente a familia e os meios de comunicagdo. Nesse contexto de analise,
parece necessario enfatizar a idéia de que a escola deve assumir uma parte
significativa da formacdo nos aspectos “duros” da socializagcdo e de uma
comunicacdo mais efetiva nos diversos ambitos de desenvolvimento da
personalidade humana. Isto ndo significa reivindicar a rigidez, a memoria, a
autoridade etc., mas aceitar que sua tarefa é levar a cabo, de forma consciente e

sistematica, a construgao das bases da personalidade das novas geragdes.

Conforme é visto na Tabela 2, cerca de 71,4% dos alunos consideram
“sempre” e 14,3% “algumas vezes” e acreditam que exista uma comunicagdo que
facilita o desenvolvimento da pratica pedagogica. Portanto, a chave, tanto para a
organizagdo da dindmica escolar das relagdes interpessoais, da comunicagao
facilitada entre os membros da comunidade escolar partem da concepcédo de
curriculo instaurado no espacgo educativo, quanto para o proprio desenvolvimento

deste na formacgao dos sujeitos.

No geral ha uma percepgdo de uma boa dinamica escolar relacional para
alunos e professores. Vale salientar que a escola deve estar preparada para ocupar
0 espaco educativo assumindo compromissos, em prol do desenvolvimento da
competéncia humana, teoria/pratica e politica, conforme afirma Freitas (apud
NUNES 1999, p.6) “em se tratando de uma instituicho como a escola, locus
privilegiado de formagdo humana, a busca da democracia pressupde duas grandes
tarefas: desenvolver nos educandos uma cultura escolar participativa, valores éticos

de solidariedade e atitudes coletivas na resolugéo de problemas...”

Dos pais dos alunos, 36,4% assinalaram “sempre”, 9,1% “algumas vezes” e
27,3% “nao sabem”, para este ultimo dado numérico (ANEXO E), se o processo de
comunicagdo entre as pessoas facilita o desenvolvimento da pratica pedagogica.
Afinal, sabe-se que a intersecdo da teoria e pratica de participacdo dos pais de

alunos no espaco escolar ndo é espontanea, mas podera ocorrer no ambito em que



108

esses grupos se unem e levantam a questdo fundamental de como eles podem
esclarecer uns aos outros e como, mediante tal troca, uma outra pratica poderia
emergir, beneficiando a todos, principalmente os alunos. Esta comunicagéo
favoravel a dindmica escolar relacional entre pais de alunos e escola, se por um lado
se aproxima do que se pode considerar boa, por outro, entretanto, carrega em si
determinadas contradi¢des que precisam ser desveladas para que as resisténcias

sejam clarificadas.

Todavia, a crenga dos pais de alunos na capacidade de a escola publica
qualificar educacionalmente seus filhos e ampliar-lhes os conhecimentos sobre o
mundo, numa perspectiva ndo pragmatica, é tida como uma avaliagdo positiva da
atuacdo dos professores de seus filhos. Essa percepcdo vem ratificar,
principalmente, o que Perrenoud (1993) afirma com relagdo a crenga dos pais de
alunos no aprendizado dos filhos, pois acreditam que seus filhos ainda saibam fazer
bom uso das informag¢des dadas pelos professores, sobretudo quando é necessario
interferir na vida de seus filhos, exercendo pressdes sobre o trabalho escolar e as
atividades extra-escolares deles.

Esse enfoque do processo de comunicagdo entre as pessoas facilita o
desenvolvimento da pratica pedagogica. Os diretores e coordenadores
consideraram, respectivamente, 75,0% “sempre” e 12,5% “algumas vezes”. Pelo
visto, esse percentual se aproxima ao que diz Freitas (2000, p.51), mudancgas
organizacionais envolvem pessoas com elevada auto-estima, respeito ao proximo,
assim como competéncia cientifica e técnica. Sem esses elementos, as mudancas
dificilmente ocorrerdo. O exercicio da autonomia e do planejamento participativo na
escola exige mudanga de comportamento e comunicagéo clara e aberta entre todos

os componentes da comunidade escolar e local”.

Na avaliacdo dos funcionarios, 55,6% “sempre” e 22,2% “algumas vezes”,
sendo que outros 22,2% “poucas vezes” confirmam perceber uma comunicagdo
entre as pessoas e, parece, facilitar o desenvolvimento da pratica pedagogica, além
de favorecer uma integragcdo saudavel entre os diferentes segmentos escolares.
Esse percentual da margem para se inferir que esse segmento reflita mais sobre sua
percepgao quanto ao processo relacional escolar, explore mais o seu significado e

suas repercussoes, uma vez que concepgdes conflitantes estdo sendo expressas,
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podendo ser geradoras de desentendimento e confusdo sobre as suas respostas

que, na pratica, promovem desarticulagao de ag¢des de propositos.

Dessa forma, comunicar significa pér em comum 0 que se pressupde numa
relacdo, significa que se reconhece o outro. A luz da Abordagem Sistémica
apareceram diversas Teorias da Comunicagdo que incidem, sobretudo, na
comunicagao interpessoal, intergrupal e intragrupal. A Escola de Pallo Alto e o seu
trabalho fundamentado no estudo da Pragmatica da Comunicagdo Humana
desenvolveu um conjunto de Axiomas que tém implicagdes que interferem no
interpessoal e que sao utilizados pela Abordagem Sistémica a medida que € uma
abordagem relacional e nao individual, o que, em termos educativos, terapéuticos,
significa que sera sempre uma abordagem alargada ao sistema em que o individuo

esta inserido e ndo uma terapéutica educacional individual.

Segundo os Axiomas da Comunicagado apresentados pela Escola de Pallo
Alto sao cinco e pretendem explicar aquilo que € visivel na comunicagao, néao
havendo preocupagdo com aquilo que ndo se pode ou nao se consegue ver
(WAATZLAWICK, 1993):

a) Axioma diz que "todo o comportamento € comunicagdo e toda a
comunicagao € comportamento", o que significa que, de acordo com este
quadro conceptual n&o se pode n&o comunicar, ou seja, é impossivel nao
comunicar. Existem quatro comportamentos possiveis de resposta a
comunicagdo: a rejeicdo significa que de uma forma mais ou menos
indelicada informa o outro da intencdo de nao conversar (através do
siléncio); a aceitagdo significa que aceita conversar; a desqualificagao
significa que se comunica de modo a invalidar a comunicagdo do outro
(mudancga brusca de assunto, frases incompletas) e o sintoma em que a
pessoa finge que tem um defeito ou uma incapacidade que justifica a
impossibilidade da comunicagéo (finge que € surda ou que tem sono, ou
até que desconhece o idioma).

b) Axioma considera que toda a relagdo implica um conteudo e uma relagéao,
ou seja, o conteudo sera a informagdo, enquanto que a relagdo sera o

modo como a informacédo deve ser entendida, uma metacomunicagéo.
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Esta é uma capacidade fundamental para uma comunicacdo bem-

sucedida.

c) Axioma reside na natureza da relag&o entre, pelo menos, dois individuos,
esta ligada a pontuacdo das sequéncias comunicacionais. Existem trés
formas de "olhar" o outro: a) uma é a confirmagéao do conceito de "Eu", que
provoca desenvolvimento e estabilidade mental; b) reside na rejeicao, nao
ha negacdo do conceito de "Eu" por muito penoso que possa ser o
sentimento de ser rejeitado, pode até ser construtivo em alguns casos em
que o conceito do "Eu" é desadequado; c) € a desconfirmagao, que
provoca a perda do "Eu" e leva a alienagao; enquanto que na rejeigao a
mensagem € "Vocé esta errado”, na desqualificagdo a mensagem ¢ "Vocé

nao existe".

Em consequéncia disso, para o autor, a patologia da desqualificacdo leva
aquilo que denominou de comportamento de Shut-Of, que € um comportamento de
resposta ou sintoma e que pretende cortar a desqualificagcdo. Este comportamento
pode assumir diversas formas, como o abandono, o desmaio, o homicidio, a loucura
e o suicidio. Como patologia da desqualificagdo pode também acontecer a
comunicagdo paradoxal ou Double-bind, que significa que o emissor envia duas
mensagens em simultdneo, em que uma € afirmativa ou positiva e outra € negativa.
O contato frequente com este tipo de comunicagéo tendera a levar o individuo a
perturbagdes pois ndo consegue distinguir qual das mensagens € a verdadeira ou a

correta.

d) Axioma considera que o homem comunica digitalmente e analogicamente,
0 que significa que a digital tera uma légica informacional e a analdgica

tera uma logica afetiva.

e) Axioma afirma que todas as trocas comunicacionais ou s&o simétricas ou

sdo complementares conforme se baseiem na igualdade ou na diferencga.
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Cabe refletir que o aspecto determinante ndo esta somente na cultura escolar
organizacional, esta também afeita a comunicagao, nas relagdes dos individuos e
sua construcado da realidade, sendo numa analise mais cuidadosa nas dinamicas
escolares das relagcbdes e nas relagbes de poder exercidas no ato de administrar a
construcédo de significados. Essa idéia traz a compreensdo de uma cultura escolar
organizacional que deve entender as dinamicas escolares relacionais que sao
originadas no interior da escola, geram individuos e grupos de modo que a
organizagdo escolar seja facilitadora do desenvolvimento de relagbes internas e
externas para que os individuos possam lidar de forma adequada e efetiva, os
problemas de integracao interna e adaptagéo externa. A isto se pode chamar uma
exploracdo do significado da dinamica das relagdes escolares, a partir da
compreensao dos processos comunicacionais e metodoldgicos mediante os quais se
chega a cultura escolar organizacional como conceito analitico e, posteriormente, a
uma reflexdo critica sobre as dindmicas escolares operantes na construgcéo de

crencgas, valores e processos sociais.

Desta forma, professores, alunos e demais segmentos estardo reunidos para
explorar a riqueza da dindmica escolar das relagdes que podem ser estabelecidas
no cotidiano escolar. As disciplinas, os conteudos deixardo de refletir um mundo de
conhecimentos distantes para transformarem-se em conhecimentos com real
significados para os alunos. A comunicacdo a ser estabelecida deve ser
multidirecional, ou seja, os alunos podem e devem ter voz ativa, expondo suas
opinides, compartilhando suas duvidas e descobertas através da compreensédo do
significado das relagdes humanas. Os professores seriam, nesse contexto, os
facilitadores desse aprendizado na dinamica das relagdes. Acompanhar a dinamica
das relagbes no espago educativo € um processo do qual todos irdo aprender, nao
s6 alunos como professores e todos os demais sujeitos envolvidos em sua pratica.
Somente assim as escolas poderdo encontrar, cada uma, a sua forma de trabalhar
as relagdes escolares interpessoais. E seu aprimoramento também s6 podera

ocorrer através da pratica.

Todavia, ndo basta melhorar a comunicacdo entre os individuos. Na
realidade, o aprendizado se faz no cotidiano, quando cada um, em sua atividade,
percebe o todo de sua atividade realizada. Ao se ter essa percepcdo, cada um

consegue “ver’” como influencia e como € influenciado pelo(s) outro(s), percebendo
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essa rede de influéncias: cada pessoa pode contribuir para melhorar sua prépria
atuagdo em beneficio da atuagdo do outro — visdo sistémica — compartilhando

experiéncias, discutindo, de forma habil, as varias nuangas da atividade gestora.

Assim sendo, quando se froca experiéncia, aprende-se com a experiéncia
do outro; quando se escuta realmente o que o outro diz, naturalmente se fala
sempre abertamente e com honestidade sobre suas experiéncias; quando se pede
opinido, da-se opinido. Enfim, integrar-se a rede, dela participando ativamente,
talvez seja a solugdo mais sensata para as organizagdes educacionais da

atualidade.

Nessa perspectiva, toda e qualquer organizacdo escolar que tente
desenvolver praticas de natureza participativa vive sob a constante ameacga da
reconversao burocratica e autoritaria, ou seja, a pressao no espago educativo é tao
agressivo e violento que termina dando outra condigdo ao processo burocratico e
isto ocorre sempre de forma autoritaria que € uma forma de violéncia. As razdes
para isto sdo diversas: histéria de vida dos membros, supervalorizagao ideoldgica
das formas tradicionais de gestdo, demandas politicas de dificil conciliagcéo etc.

Um ponto, contudo, deve ser destacado, € que a participacéo se funda no
exercicio do didlogo entre as partes. Essa comunicagdo ocorre, em geral, entre
pessoas com diferentes formagdes e habilidades, ou seja, entre agentes dotados de
distintas competéncias para a constru¢cdo de um plano coletivo e consensual de
acao. As praticas da gestao escolar, esta diferenga do fazer gestao interativa, que
em si ndo é original nem unica, assume uma dimensdo muito maior do que a grande
maioria das propostas de gestdo escolar anteriores, o viés da gestao escolar
participativa e autogestao que pode ser observada.

Essa reflexao, a partir da percepgao dos sujeitos educativos da Escola M.A.M.
— Ibirataia/Bahia, é uma forma de mostrar que se lida com uma realidade bastante
complexa e dindamica de formas politicas de participagdo escolar, que precisa de
uma maior consciéncia sobre o verdadeiro processo democratico-participativo e de
clareza quanto ao conteudo do termo participagdo-democracia, o qual envolve uma

construgdo, comunicagdo e consenso quanto ao plano coletivo.

E preciso, no entanto, considerar ainda alguns aspectos essenciais para essa
nova perspectiva, atentar a dinamica escolar das relagcbes nas escolas. A



113

autocapacitagdo do corpo docente e da instituicho deve ser continuamente
perseguida, ou seja, é preciso desfrutar dos materiais disponiveis como conteudos
referenciais e orientadores, que ajudardo os professores, por exemplo, neste novo
caminho a ser trilhado. Mas, é preciso ir além: incentivar e promover as redes de
apoio — que sao uma forma de trocar experiéncias, idéias e conhecimentos entre as
préprias instituicbes que compdem a rede de ensino. Esta pratica s6 tem a
acrescentar ao processo individual de cada instituicdo no desenvolvimento de seu
projeto pedagogico e também ao conhecimento da instituicdo de ensino como um

todo.

Estudos sobre a emergéncia de uma nova dindmica escolar das relagoes,
entendida como produto e processo, e sua difusdo através da visao dos sistemas
abertos organizacionais, sua institucionalizagdo, deve chamar a atengdo dos
dirigentes como sendo um mecanismo a ser utilizado para refor¢gar novos valores,
novas estratégias, novas crencas fundamentais baseados nas necessidades e
respeito aos individuos, levando em conta que a organizagao escolar € um produto
coletivo e se muda a organizagdo, a dindmica escolar das relagdes igualmente
mudara e, também, procurar compreender que a organizagdo escolar vivencia

inumeros conflitos e diversidades que precisam de constantes mediagdes.

Nesta perspectiva os gestores devem langcar mao de estratégias e
mecanismos que permitam a identificacdo de subculturas existentes no sistema e,
através da participagédo e integragdo dos sujeitos, busquem a criagdo de uma nova
dindmica escolar, baseada nos principios da reforma dos valores das relagbes
humanas. A nova organizagdo do espacgo escolar deve criar uma identidade e um
reconhecimento social sob pena de perder todo o dinamismo e toda a chance de sair

da crise, na qual se encontra o sistema educativo brasileiro, em especial, o baiano.

4.3 QUANTO A GESTAO ESCOLAR PARTICIPATIVA

A necessidade de conhecer e refletir sobre a organizagao e a gestao escolar é
cada vez mais instigada como uma condigdo fundamental ao processo de
desenvolvimento, qualidade e desempenho das escolas. Este processo exige
investimentos na qualificacdo profissional em geral, além de suscitar

responsabilidades dos demais 6rgdos mantenedores das escolas publicas. Com
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essa demanda, a gestao escolar € uma dimensao, um enfoque de atuagdo, um meio
e nado um fim em si mesmo, uma vez que o objetivo final da gestdo escolar é a
aprendizagem efetiva e significativa dos alunos, de modo que, no cotidiano, possam
desenvolver o acesso as novas experiéncias educacional, profissional e
organizacional, assim como investir na obtengcdo de resultados das constantes
investigagcbes sobre a dindmica escolar que vém chegando, devem corresponder a
uma busca de possibilidades, recursos para a atuagao das escolas, principalmente
quando se pretende promover a substituicdo de praticas, de organizagdo e de
culturas baseadas na reprodugdo de habitos adquiridos, por uma pratica mais

reflexiva, geradora de novas solugdes e agdes cotidianas.

Sabe-se que a participagcdo na gestdo escolar constitui, hoje, um dos
principais temas das agendas de politicas educativas, reformas da administragao
escolar, nos mais diversos paises. Porém, a aparente convergéncia sobre a
necessidade de insergdao da participagdo da comunidade escolar nas agdes
gestoras, ainda esconde divergéncias profundas quanto as razdes filosoéficas,
politicas e administrativas, bem como a descentralizagdo de poderes entre os
diferentes segmentos da unidade escolar: diretores, coordenadores, professores,

funcionarios, alunos, pais de alunos, comunidade local etc.

Nesse sentido, o conceito amplo de participagdo nas decisdes escolares
requer medidas de natureza e alcances diferentes, cujos efeitos sobre as bases e
estruturas da gestdo escolar, forma de organizagédo e resultados atingidos podem
muitas vezes apresentar contradigbes. Estes tipos de reflexdo a acédo escolar tém
oportunizado varias pesquisas e processos que, nos ultimos anos, tém sido um
marco na evolugéo dos principios rigidos e centralizadores da administragéo escolar
da atualidade, que vem ganhando forgas, a partir dos principios da descentralizagéo,

da autonomia e da participagao.

O tema descentralizacdo dos processos administrativos educacionais
apresenta-se de forma enfatica nos planos governamentais da década de 90 no
Brasil. No entanto, a logica, hoje, prevalecida pela descentralizagdo — redistribuigao
do poder que estava concentrado na dire¢cao escolar e tem centrado quase sempre
agdes em grupo: os que decidem, os que obedecem ou executam e 0s que pouco se

beneficiam. Na realidade, o processo da participagdo de um dos segmentos da
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unidade escolar tem ocorrido sob a marginalizagdo ou influéncia de outros grupos,
sem que se estabelegca um planejamento ou estratégias prévias que possam prover

o equilibrio entre os demais segmentos da unidade escolar.

Em relagdo a descentralizagdo, a autonomia da escola € dos termos mais
mencionados nos programas de gestao escolar promovidos pelas politicas publicas.
Neles estao presentes os principios constitucionais da democratizagdo da gestao
escolar. Justamente porque a autonomia de gestdo da escola, controle local de
recursos, junto a diretor e comunidade, s&o considerados as bases sobre as quais
se fundamentam a eficacia escolar. A autonomia da escola esta voltado para as
tendéncias da globalizagdo e da quebra de paradigmas que tanto traz significativas
concepgdes para a gestdo educacional da atualidade, uma vez que se entende,
nesse conjunto de concepgbdes e de mudangas, os termos descentralizagdo do
poder, democratizagdo das agbdes e do ensino, autonomia na gestdo pedagdgica,
sistemas de parcerias e mobilizagao social, inter e transdisciplinar na resolugao de

problemas.

Legalmente falando, sabe-se, muitas vezes, a solugdo para estes impasses da
participagdo escolar pode ser identificada, de forma simples, no ordenamento
juridico, no quadro de descentralizagao das diferentes atribuicbes e competéncias
necessarias ao funcionamento desta, assim como na realizacdo de sua misséo,
forma de coordenar e equilibrar agdes, pelos diferentes segmentos da unidade
escolar. Apesar da diversidade politica, cultural e ética entre os atores do sistema
educativo, estes podem passar a assumir posturas convergentes, desde
descentralizar atribuicdo de poderes, decisdo e meios as autoridades, em
colaboracdo com outros parceiros educativos locais, para definirem e executarem
uma politica local de educagédo, comum a escola e comunidade, até desenvolver,
nas escolas, processos de gestao participativa, agdes que permitam o envolvimento
dos seus diferentes atores e que contribuam igualmente para a produg¢ao do trabalho

pedagogico e gestao dos sistemas.

Em outras palavras, a descentralizagdo conduz a escola a construgcdo de sua
identidade a partir da formagdo da capacidade organizacional para elaborar seu
projeto educacional (descentralizagdo pedagdgica), mediante a gestdo direta de

recursos necessarios a manutencdo do ensino. Pode-se afirmar, portanto, a
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descentralizagdo é um processo que se delineia, a medida que vai sendo praticado,
constituindo uma agao dindmica de implantagdo de politica social, visando
estabelecer a reconstrucdo do contexto, mudancgas nas relagdes entre o sistema
central, pela redistribuicido de poder, passando, em consequéncia, as acodes
centrais, de comando e controle, para coordenacgao e orientacdo (descentralizagéao
politica); pela abertura a autodeterminagdo no estabelecimento de processos e
mecanismos de gestdo do cotidiano escolar, de seus recursos e de suas relagdes
com a comunidade (gestdo administrativa e financeira), de acordo com Malpica
(1994).

Sustenta esse posicionamento a compreensdo de que, como sistema, a
escola € um sistema social constituido por um conjunto de elementos, segmentos,
comportamentos e interagbes que nao possuem fronteiras nitidas e rigidas,
simultaneamente formam logicas e atos singulares. Desta incessante interagao,
nasce uma interdependéncia que a modificagdo de uma das partes repercutira nas
demais. Todavia, tais posturas, que se aproximam da gestdo escolar participativa,
nao podem ser tomadas unicamente como um conjunto de principios, normas e
técnicas de agbes gestoras da escola, ou mesmo considera-las que podem ser
postas em pratica ignorando os fundamentos tedricos daqueles que as concebem e
as manipulam numa dimens&o social e politica da sua aplicagdo, ou seja, a
abordagem sistémica da escola permite uma visdo global da organizagdo.
Entretanto, pode-se partir para uma analise das partes (subsistemas: professores,
alunos, pais de alunos, coordenadores, diretores e funcionarios) que compdem o

sistema para se obter uma analise profunda da escola.

Como instituicdo, a escola € uma organizagdo que possui discurso préprio e
fechado, com normas, valores e producao de sentidos, ao mesmo tempo que, como
instrumento do sistema educativo, é reprodutora do discurso desse sistema, sendo
seu transmissor, reinterpretador, selecionador; rejeitando-o ou reafirmando-o nessa
perspectiva institucional pode ser vista a analise transversal da escola como
elementos exteriores a escola, ou seja, o que é fisicamente exterior a escola, é-lhe
interior também. Para que a escola consiga observar a transversalidade, deve
adaptar-se as constantes mudancas sociais e politicas, necessitando, portanto,

repensar sua propria natureza.

Com tudo isso, inumeras experiéncias tém demonstrado as tentativas de



117

reformas no campo da organizagdo escolar, como em outros e sé podem ter
significado se encontrarem espagos propicios nas escolas para o0 seu
desenvolvimento. E, neste sentido, o meio propicio para a descentralizacdo de poder
e das acbes passa pela existéncia de uma cultura gestada pela e para a participagéao
de todos e que possa afetar o quotidiano escolar — desde as mais simples atividades
em sala de aula, do funcionamento dos diferentes segmentos da unidade escolar, no
atendimento e nas relagdes com os pais de alunos, até a vida em comum da

comunidade local.

Para tanto, a criacao de condigdes para o desenvolvimento de uma cultura de
participagao reveste-se em uma particular responsabilidade dos 6rgaos gestores da
escola, principalmente de seus lideres, sejam diretor, membros dos conselhos,
coordenador ou supervisor escolar, para falar e praticar os movimentos, modelos
que estdo sendo requisitados nas agdes gestoras governamentais — politicas

educativas.

Sob essa Optica, cabe-se repensar os papéis de cada sujeito nos diferentes
segmentos educativos, uma vez que as escolas tornam-se organizagbes
profissionais, a medida que saibam exercer o “controle”, as ac¢des sobre a sua
gestdo, quer diretamente, quer através da escolha dos seus gestores,
principalmente porque ha um envolvimento dos professores na gestdo das escolas.
Numa organizagdo como a escola, a gestdo € uma dimensdo do préprio ato
educativo — definir objetivos, selecionar conteudos, estratégias, organizar,
coordenar, avaliar as atividades e os recursos disponiveis em sala de aula, ou ao
grau da escola no seu conjunto, sao tarefas de cunho pedagdgico e educativo. Dai,
tais atividades nao podem ser dissociadas do trabalho docente e subordinar-se

apenas aos critérios extrinsecos ou administrativos.

Na verdade, a maior parte dos estudos, efetuados acerca do processo gestor
escolar, demonstraram a importancia dos fatores organizacionais no rendimento
escolar dos alunos e dos fatores relacionados com a sua gestao. Entre estes pontos
destacam a existéncia de um estilo de gestdo que promova a participagdo dos
professores na execugao de suas atividades, o trabalho em equipe, formas de

gestdo dos colegiados escolares e, principalmente, da efetivagdo de uma cultura de
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reforco  mutuo da participagdo, busca da resolugdo de problemas e no

desenvolvimento profissional.

Da mesma forma, na redefinicho da profissdo docente e nas préprias
mudang¢as nos modelos e praticas de ensino a que se tem assistido nos ultimos
anos, muito se tem procurado valorizar as abordagens do professor como um gestor
de agdes educativas. Organizador e mediador consciente de agdes e recursos em
todo o seu conjunto, quer envolva alunos individualmente, quer em grupos, em
atividades curriculares ou extracurriculares, dentro ou fora da escola — eis o papel
central em que a participacdo dos professores/mediadores desempenham para o

éxito da gestao de uma escola e para a sua adequagao aos objetivos educacionais.

No entanto, outro segmento da unidade escolar que nédo € suficientemente
valorizado € o papel desempenhado pelos alunos, mais especificamente quanto ao
papel da gestdo participativa nas escolas. Estes, infelizmente, ainda s&o concebidos
como “produto” do trabalho dos professores e das atividades exercidas pela escola.
Assim nao faz sentido falar em participagcéo na gestao da escola, como também nao
faz sentido dizer que estes alunos vao fazer a diferenga, uma vez que estes apenas

reproduzem as agdes que lhes foram ensinadas a desempenhar.

Os critérios para que se possa rever ou defender a participagao dos alunos na
gestdo das escolas ha que promover agbes mais descentralizadas para encara-los
como sujeitos de uma concepg¢ao pedagogica mais critica, reflexiva, atualizada, e
nao os considerar como objetos de formagdo, mas, sim, como sujeitos de sua
prépria formagédo. Isto significa que os sujeitos que frequentam as nossas escolas
ndo devem ser vistos como seres passivos dos conhecimentos transmitidos pelos
professores, mas, sim, como co-participe dos saberes, fazeres e seres, necessarios

ao seu crescimento e autodesenvolvimento.

Tendo em conta esse enfoque, gestdao escolar participativa, ndo basta dizer
que a participacdo dos alunos na gestdo das escolas é um exercicio da
aprendizagem cidada, vai além disso, a participagdo dos alunos nas decisdes da
gestdo das escolas € uma condigdo essencial para o autodesenvolvimento da

prépria aprendizagem. Ultrapassa as préprias razbes educativas, € preciso instituir,
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fazer reconhecer aos alunos o direito de interferir na organizagdo do seu proprio
trabalho, em parceria com os outros segmentos da unidade escolar, no respeito das
suas competéncias e de um modo ajustado a sua idade e esfera de influéncia como

um todo.

De um modo geral, o estabelecimento das redes de relagbes que permeia por
toda a escola parece existir hoje um relativo consenso quanto as vantagens das
atuagdes entre a escola e a familia para uma efetiva escolarizagdo dos alunos. No
entanto, por muito tempo as formas, normas, regras e a natureza destas relagdes
eram exclusividade das autoridades escolares que concebiam os pais como meros
ajudantes ou auxiliares das atividades educativas da escola (reparar muros, portas,
carteiras, fazer e distribuir merendas, contar histérias etc.), € nunca como uns

parceiros e co-participes das decisdes gestoras.

Ndo ha como existir uma comunidade escolar descentralizada sem a
participacdo ativa dos pais de alunos, via conselho escolar ou n&o, mas a
experiéncia em curso apresenta que os resultados estdo muito aquém das
expectativas que foram criadas. Esta situacdo estd em consonéncia com as
dificuldades vivenciadas na maior parte das experiéncias, que visam a ampliagao da
participagdo formal dos pais nos 6rgaos de gestdo das escolas. Tais resultados
evidenciam inumeros fatores desde: zonas de conflitos entre competéncias e
habilidades dos pais e professores; inexisténcia de condigdes oportunizadas para a
participagédo efetiva dos pais; inibida representatividade, nos conselhos escolares,
dos pais de alunos quando eleitos; auséncia de interesses que a maioria dos pais
apresentam em relagdo as formas de atuagao que lhes sao propostas pela escola,

entre outras questodes.

Nesse sentido, é importante que a organizagao e gestdo da escola permitam o
envolvimento da familia dos alunos, em particular do pai e da mae, como co-
educadores, co-gestores do ensino de seus filhos. Essa abordagem sistémica

precisa envolver como objetivos:

e articular acbes e praticas escolares com as agdes e praticas educativas

familiares;
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e favorecer contribuigcdes através de atividades de natureza socioeducativa;

e beneficiar e associar os pais de alunos a tomada de decisdo sobre questdes

que afetam diretamente as modalidades de ensino;

e tracar os seus principais objetivos do espago educativo.

Na verdade, a medida que os pais se integram a gestdo da escola como co-
educadores, participam das decisdes quotidianas da escola. Certamente, poder-se-a
desenvolver uma cultura de participagdo que abranja as agdes dos pais, deve-se
criar condi¢gdes para que um numero cada vez maior e diversificado de pais possa
ter um papel relevante na intervencgao, no regular funcionamento e vida da escola.
Somente assim estes fardo parte de uma mesma comunidade educativa, e sera
possivel vislumbrar representantes qualificados para integrarem as diversas

estruturas de decisao.

Ainda nesse contexto, sabe-se que, em geral, o trabalho gestor de
coordenadores e dirigentes escolares exige o exercicio de multiplas competéncias
especificas e das mais variadas matrizes, desde resolver conflitos e atuar
convenientemente em situagdes de tensdao, como desenvolver trabalho em equipe,
monitorar resultados, planejar e implementar o projeto politico pedagoégico da escola,
promover a integracdo escola-comunidade, criar novas alternativas de gestao,
realizar negociagdes, mobilizar e manter mobilizados atores na realizagdo das agdes
educacionais, manter um processo de comunicag¢ao e dialogo abertos, estabelecer
unidade na diversidade, planejar e coordenar reunides eficazes, articular interesses

diferentes etc.

Em acordo com esses pressupostos, um diretor escolar € um gestor da
dinamica das relagbes, um mobilizador social, um orquestrador de atores, um
articulador da diversidade para dar unidade e consisténcia a constru¢gao do ambiente
educacional e uma promocao segura da formacédo de seus alunos, ciente de que
nem todas as pessoas envolvidas tém o mesmo interesse, dilemas da autonomia,
apesar de fazerem parte da mesma comunidade, ja que existem diferentes fungdes

objetivas da escola. Para tanto, em seu trabalho, presta atengdo a cada atividade,
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evento, circunstancia e ato, como parte de um conjunto de eventos, considerando-os

globalmente, de modo interativo e dindmico.

A mudanca de consciéncia implica o reconhecimento desse fator interativo
pelos participantes do processo escolar, a partir de sua compreensao do seu papel
em relacdo ao todo, uma vez que, conforme Senge (1993, p.29), “‘quando os
membros de uma organizagao concentrem-se apenas em sua funcao, eles nao se
sentem responsaveis pelos resultados”. Sobre o processo de participagdo, existem
hipéteses de que a autonomia surge associada a eficacia, eficiéncia, estabilidade e
responsabilidade, mas, ao mesmo tempo, emergem significados que a conotam
como desresponsabilizagdo, indefinicdo (contratual) e demissdo, entre outros

aspectos que podem ser levantados de como se pode usar a autonomia na pratica.

Acreditando que a equipe escolar pode adaptar-se as novas possibilidades, na
qualidade de organizagado da escola, os funcionarios, apesar de serem em menor
numero e, durante muito tempo, exercerem uma atividade desqualificada perante o
seu papel no veio escolar, estes membros do pessoal ndo docente deverao integrar
também as estruturas, as redes de participagcao das decisdes escolares e devem
fazé-lo na sua qualidade de adultos com responsabilidades educativas e como
técnicos de apoio logistico das atividades de ensino. Essa percepg¢ao deve ir no
sentido da sua especializagao, e ndo na reducao do seu numero ou na diversificagcao
das suas competéncias e qualificacdes. E é nessa dimensido que devem assentar os

dispositivos e processos de participagao do pessoal ndo docente.

Pode-se perceber, sob essa perspectiva apresentada quanto ao conceito de
gestdo escolar participativa e do papel que os seus diferentes segmentos
organizacionais educativos possam vir a ter nela, a modalidade de participacéo, a
qual abrange elementos que compde a organizagédo, atividades da propria escola e,
favorecem para que ela atinja a sua missao e finalidades que lhe sao atribuidas
socialmente. Além disso, os diferentes segmentos somam-se necessariamente pelas
suas competéncias e pelo exercicio profissional e todos possuem uma
responsabilidade efetiva na realizacdo das finalidades da escola, mas também,
como se Vvé, funcionarios, professores, alunos, pais e demais elementos da

comunidade escolar, em funcdo das atividades que realizam na e com a escola,



122

talvez, pode-se inferir ser indispensavel a adogao, conforme afirmam Batista; Codo
(1999):

A educacgao nao é obra de solista: ou se orquestra, ou nao ocorre.
Entre os professores tem de haver coordenagao, diga-se cooperacao
em torno de objetivos comuns, entre funcionarios (todos) e diretores,
tanto quanto entre alunos e corpo de professores e funcionarios, é
preciso construir, de alguma forma, uma “comunidade de destino”,
por ultimo, comunidade direta e indireta envolvida na escola precisa,
de alguma forma participar do processo.

Dai, a idéia subjacente de promover uma escola participativa capaz de definir
seus objetivos, identificar e resolver problemas da gestdo da autonomia pedagogica
da escola de acordo com a sua realidade; a semelhanga entre as atividades da
escola e a regéncia de uma orquestra exige, no processo de interacdo inumeros
significados: dedicagao, empenho, vontade de dar certo, associado com a sintonia e

sensibilidade de todos os integrantes.

Finalmente, a partir da percepcdo da gestao escolar participativa, deve-se
promover uma transformacdo da organizagdo e das praticas pedagdgicas, para
nelas inserir estudos multidisciplinares e interdisciplinares com o objetivo de atender
as novas competéncias requeridas pela economia globalizada, reconhecimento de
que esses atores devem interagir e atuam em uma estrutura social que passa por
modificagdes sociais e politicas; dai a escola, para agregar e respeitar as
diversidades que a compdem, dever ter uma natureza transversal (escola atenta ao

que ocorre extra muros).

Portanto, neste trabalho, para conhecer e compreender o processo gestor da
Escola M.A.M. — Ibirataia/Bahia, procurou-se desenhar, a partir do olhar dos sujeitos
educativos (ANEXO F), o quadro que se configura, sob a percepgao dos diferentes

segmentos da unidade escolar os quais assim foram configurados:
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Tabela 3 — Percepcgao dos sujeitos quanto a gestao escolar participativa.

SUJEITOS / FREQUENCIA
PROFESSORE PAIS DE COORD. <
INDICADORES S ALUNOS ALUNOS DIRIGENTES FUNCIONARIOS
s AV s AV s AV s AV s AV
Professores
planejam juntos 95,2 0 388 122 591 45 100 0 88,9 0
atividades
pedagdgicas.
Diregdo promove
evenlosparapais | 574 o5 388 224 273 273 125 750 444 333
de alunos e
comunidade local.
Troca de
experiéncias e
entrosamento dos 4.8 33,3 61,2 20,4 40,9 27,3 12,5 62,5 22,2 33,3
alunos com escola
e comunidade.

Fonte: Pesquisa de campo, 2000.

Legenda:
AV = Algumas Vezes S = Sempre

Pode-se constatar que ha uma avaliagao altamente positiva da participacao
dos professores no que tange a planejarem juntos as atividades pedagdgicas,
indicador da categoria gestao escolar participativa. A participacdo dos proprios
professores, ficou evidente que foi indicador avaliado como o mais freqlente de
todos, 95,2% dos professores acham que eles mesmos “sempre” planejam juntos as
atividades pedagdgicas. Diante deste resultado, pode-se inferir que, neste espaco
educativo, parece vislumbrar uma possibilidade de agdes em conjunto, ou seja, ha

uma participagao mais efetiva dos professores nas atividades pedagogicas.

Quanto aos indicadores que avaliam a participagdo dos professores, 42,9%
dos alunos ndo souberam avaliar a frequéncia com que os professores planejam
juntos as atividades pedagdgicas (ANEXO F), sendo que 38,8% afirmaram que eles
“sempre” e outros 12,2% concordam que “algumas vezes” os professores planejam
juntos. No geral ainda ha uma percepgao positiva da participagado dos professores,
apesar de boa parte dos alunos ndo saber responder. No entanto, a participagdo na
gestdo da escola pode dar-se numa gama variada de possibilidades, quer no grau
de integragdo dos grupos envolvidos, quer no grau de participagdo de cada um
destes grupos. Talvez, neste espago educativo, ainda, os diretores e professores

possuam o poder de gestdo das agdes, decisbes, mas aos alunos pode ser
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concedido, apenas, o poder de consulta, ou os mesmos ainda ndo possuem

consciéncia do seu poder.

Quanto a participacao dos professores, 59,1% “sempre” dos pais acham que
0s professores planejam juntos as atividades pedagogicas, sendo que, 4,5% acham
que “algumas vezes” planejam juntos, outros 18,2% nao responderam a este ultimo
dado numeérico, (ANEXO F). Aqui também ha, como nos dados anteriores dos
professores e dos alunos, uma relativa percepg¢ao positiva da atuacao e participacao
dos professores no que se refere a este indicador, analisado pelos pais.

No entanto, cem por cento dos coordenadores e diretores concordam que os
professores “sempre” planejam juntos as atividades pedagodgicas. Enfim, existe uma
percepcdao altamente positiva deste segmento quanto a participacdo dos
professores, no que diz respeito aos aspectos abordados no indicador da categoria
gestdo escolar participativa. Também para os funcionarios, o tipo de participagao
dos professores descrita nesse indicador da gestdo participativa € bastante
frequente, como a avaliagao geral: 88,9% dos funcionarios percebem que “sempre”
os professores planejam juntos as atividades pedagogicas, sendo que 11,1% “néo
souberam responder”, (ANEXO F). Nessa Optica a gestao escolar participativa é
considerada condicdo para o desenvolvimento da educagdo e sociedade
democraticas. Sua consolidagdo na escola resulta de um processo intencional e
arduo na busca de rompimento de relagbes de poder autoritarias, rigidas e
burocratizantes. Esse processo tem como coordenadora a agao pedagdgica e

administrativa que possam corroborar o que se pensar e o que se faz no cotidiano.

Assim, ao se analisar o segundo indicador da categoria gestao escolar
participativa referente a promogéo de eventos com a participagcdo de pais de
alunos, como se pode observar, 57,1% dos professores acham que somente
“algumas vezes” e 9,5% “sempre” a diregdo escolar promove eventos com a
participacdo de pais de alunos, sendo que, 14,3% acham que “nunca” a diregao
promove e outros 14,3% “ndo sabem” responder a estes ultimos dados numéricos
(ANEXO F).

Na opinido dos alunos, 38,8%, a dire¢éo “sempre” e outros 22,4% acham que
“algumas vezes” a dire¢do escolar promove eventos com a patrticipagédo de pais de

alunos e 16,3% acham que “nunca”. Talvez estes considerem que o envolvimento
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dos pais na escola, a participagdo dos pais de alunos, resuma-se aos eventos
realizados, como festas: dia das maes e pais, reunibes de pais e mestres,

encerramento do ano letivo, confecgao e distribuicdo de merenda.

Vale salientar, em se falando de participagao dos pais de alunos e alunos no
espaco escolar, de associativismo de grupos organizados ou mesmo das praticas
escolares, ndo € tdo simples estabelecer um norte tedrico sem tangenciar
ambiguidades e sentidos diversos além das inumeras interpretagcdes reinantes,
sendo que, para os alunos, as escolas ocupam um lugar importante, porém,
paradoxal, entre 0 que nela se aprende e as experiéncias diarias. Talvez seja mais
facil responsabilizar comodamente os agentes diretos pela aridez da teorizagao, a
pretexto da autonomia, participagdo ou de certos graus de liberdade que dispdem
pela imaginacéo criadora destes segmentos. Mas qual destes se arriscariam trilhar
por conta e risco, buscar educagdo cujo locus de efetivacdo € extraclasse,

extramuros? Cabe a reflexdo de todos os segmentos.

Na verdade, os pais de alunos precisam elevar sua auto-estima, ou seja,
perder o sentimento de medo, de inferioridade quando se colocam perante os
diretores ou professores, precisam adquirir confianga em si mesmos, ter consciéncia
de seus direitos, buscar mais informacdes sobre a educacdo de seus filhos e
assumir a co-responsabilidade no confronto dos problemas, nas mudancgas
necessarias e no controle dos resultados do trabalho pedagogico da escola. Como
comentado anteriormente, o nivel socioecondmico dos pais determina o tipo de
participagdo que eles terdo na escola Werle (1997) em vista do que quanto mais
baixo o nivel socioeconémico dos pais, mais silencioso € o seu comportamento no
espaco escolar. A participagdo destes pais na escola, muitas vezes, exige uma
condigdo minima necessaria, que estes sejam pelo menos alfabetizados para o
exercicio adequado e eficaz deste direito-dever. O que contraria em sua maioria a
dura realidade brasileira com os inumeros semi e analfabetos, principalmente no

interior dos estados brasileiros.

Portanto, para 27,3% dos pais de alunos “sempre” e outros 27,3% “algumas
vezes” ocorrem eventos com a participagdo dos pais de alunos, sendo que 18,2%
‘nunca” realizam e, 13,6 % “ndo sabem” dizer se realmente ocorrem eventos com a
participacdo dos pais de alunos. Assim, pode-se perceber que as relacbes de

participagdo dos pais na escola parecem ser a mais fragilizada e parecem estar
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longe de se concretizar, pois os dados indicam um certo despreparo, uma vez a
participacdo dos pais ser fundamental para que a tarefa educativa se realize

plenamente.

O direito inalienavel dos pais de alunos a participarem da educacgao de seus
filhos no contexto formal da escola € uma conquista recente, especialmente em
democracias retardatarias. Por muito a participacdo dos pais na vida da escola foi
contestada e combatida, por inumeras razdes, talvez por inseguranga dos
professores e até mesmo pelos alunos. Esse movimento de insercdo teve
defensores dos pais de alunos na escola como Dewey e Freinet que primaram pela
necessidade de se estabelecer relagdes regulares entre familia e escola para fazer
desta uma expressao de vida. No entanto essa transicdo sé ocorreu a partir do
movimento estudantil de 68, em que os pais de alunos foram efetivamente admitidos
a participar da gestao escolar, passando da ser considerados como co-educadores
(SANTOS FILHO, 1998, p.76-7).

Aos pais de alunos, assim como aos alunos, faz-se necessario que, no
espaco, escolar revejam-se estratégias, modalidades de participagédo individual e
coletiva. Certamente, os pais de alunos ainda nao tém consciéncia de sua unidade e
existéncia como grupo. Tanto pais de alunos como alunos sao coletividades que
precisam ser ouvidas e incentivadas a participar do processo educacional e
decisério da escola como grupo. Frequentemente a escola tende a abrir espago
apenas para a participagao individual, ignorando e, até mesmo, negligenciando a

dimensao coletiva.

Dos diretores e coordenadores, 12,5% percebem que a diregdo escolar
“sempre” promove eventos com a participacdo dos pais de alunos e 75,0% afirmam
que “algumas vezes” acontece. Parece haver uma relativa unanimidade de que as
reunides promovidas pela diregao preponderam em relagdo a outros momentos de
participagdo que s&o tdo importantes quanto as que encerram um outro tipo de

participacao.

Talvez esse baixo percentual de participacdo dos pais nas decisdes
escolares, sob a Optica dos diferentes segmentos escolares, contrarie as finalidades
educativas que deveriam estar mais voltadas para a troca de experiéncias, idéias,

elaboragdo do conhecimento, da pratica discente/docente, metodologias e sua
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discussao, uma vez sendo a organizagao escolar uma complexa rede de pessoas
comprometidas com as mudancgas de significados e que partilham teias de relagées

interpessoais, conforme Werle (1999).

A principio, pode-se conceber a qualidade da participagdo na escola existir
quando as pessoas aprendem a conhecer sua realidade, a refletir, a superar
contradi¢cbes reais, a identificar o porqué dos conflitos existentes. E para o trabalho
da democratizagdo escolar é fundamental que seja estimulada a vivéncia
associativa, para que os pais de alunos sejam convidados, chamados, ndo apenas
para ouvirem sobre o desempenho escolar de seus filhos ou para contribuirem nas
festas e campanhas. E fundamental a participacdo que leva a reflexdo e & tomada
de deciséo conjunta. Este avango vai depender do grau de consciéncia politica dos
diferentes segmentos, dos interesses envolvidos na vida cotidiana da escola.

Certamente, com essa consciéncia de envolvimento no processo escolar,
validara o que Paulo Freire (1997, p.89) afirma, € preciso, e até urgente, que a
escola va se tornando um espago acolhedor e multiplicador de certos gostos
democraticos como o de ouvir os outros, ndo por favor, mas por dever, o de
respeita-los, o da tolerancia, o do acatamento as decisbes tomadas pela maioria a
que nao falte, contudo, o direito de quem diverge de exprimir a sua contrariedade. O
gosto da pergunta, da critica, do debate. O gosto do respeito a coisa publica, que
entre n6s vem sendo tratada como coisa privada, mas como coisa privada que se

despreza.

Para finalizar a analise deste indicador, os funcionarios, assim como para os
demais segmentos, promogao de eventos com a participagdo de pais de alunos
também é relativamente frequente entre as oportunidades de participacdo que séo
promovidas. Como pode ser visto, 44,4% destes percebem que “sempre” e 22,2%
afirmam que “algumas vezes” sdo promovidos eventos com a participa¢cdo dos pais

de alunos nessa escola.

No geral, a perspectiva dessa comunidade escolar pesquisada parece estar
préxima a tecer uma rede informal de pessoas unidas por propdsitos comuns e
aptos para desenvolver a consciéncia em compartilhar conhecimentos e saberes,

mas dependentes uma das outras para execugdo do trabalho educativo. E uma
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concepgao de cultura interna que reflete a cumplicidade dos sujeitos/atores

pedagogicos, sob um modelo democratico e participativo.

Em suma, ha diferentes percep¢des dos sujeitos — apresentam e mantém
vivos 0s descompassos que existem na escola. Assim como pais, professores e
demais segmentos sao responsaveis pela mesma missao de educar jovens, 0s
professores precisam convencer-se de que a presenga dos pais na escola, se
responsavelmente conduzida, sera um instrumento de melhoria da qualidade de seu
trabalho pedagogico. Acreditando nessa tendéncia, interacdo e seriedade na criagao
de politicas, estratégias e mecanismos para sua implementagao, ha que se buscar o
equilibrio entre a liberdade de aprender do aluno, a liberdade de ensinar do
professor segundo a Constituicdo Federal no Art. 206 e a liberdade educativa dos

pais.

Quanto ao terceiro e ultimo indicador, da categoria gestao escolar
participativa, percebem troca de experiéncias e entrosamento dos alunos na escola
e comunidade, na opinido dos professores, 4,8% “sempre” e 33,3% “algumas
vezes”, sendo que 0 47,6%, maior dado numérico deste segmento, afirmaram que

“‘poucas vezes” ocorre essa troca (ANEXO F).

No entanto, a gestdo de ensino mais democratica e autdbnoma parte do
pressuposto que toda aprendizagem significativa implica uma relagédo sujeito/objeto,
assim como a interacdo deste sujeito para a transformag&o da realidade. E para que
esta se concretize € necessario que sejam dadas as condigdes para que os dois
polos do processo interajam. Portanto, para se conceber realmente essa percepg¢ao
de troca de experiéncias e entrosamento dos alunos para com a escola e
comunidade perante a visdo dos professores, no minimo, que estes oportunizam
diferentes formas que as linguagens, ciéncias, tecnologias e os demais
conhecimentos permitam uma leitura critica de mundo e esta pratica seja uma

constante no espago escolar.

Eis a idéia de participagcdo como parte de um processo de educacgao politica e
moral/ético, principalmente quando se oportunize a visao critica para que transforme
a realidade, na qual estejam inseridos ou produzidos ganhos pedagdgicos
imediatamente evidentes. Reforgando o argumento de Dewey (1975), a qualidade
das instituicées é formada pela qualidade de seus sujeitos. Igualmente a qualidade
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dos cidadaos produzidos por uma instituigdo social € um teste de sua qualidade.
Para ele a crenca nas capacidades humanas, na inteligéncia humana e no poder da
experiéncia acumulada e cooperativa sdo os fundamentos da democracia. Para
tanto, cabem as escolas, aos professores, assim como aos gestores uma grande
responsabilidade no desenvolvimento de atitudes e habilidades apropriadas e
necessarias para que o0s sujeitos tenham como exemplo, tomem parte e

desenvolvam culturas mais participativas.

Numa sociedade democratica, cada sujeito se sente responsavel por si e
pelos outros. Nesta agao, a estrutura normativa ou legal da participagédo é condigao
necessaria, mas nao suficiente da propria participagdo. Mais importante que as
estruturas sdo as pessoas para torna-las efetivas. Estas sdo uteis e mesmo
indispensaveis para sustentar a participacdo. Para isso, € preciso que as pessoas
tenham o desejo e uma atitude de participagao, pelo respeito, direito e dignidade

humana — eis o valor basico que deve ser promovido numa democracia.

Como evidenciam estes resultados, para a concepg¢ao democratica, precisa-
se constituir, na Escola M.A.M. — Ibirataia/Bahia, uma relacido forte de apoio e de
estratégias mais explicitas da participacdo dos diferentes segmentos, € preciso
conscientiza-los, pois a consciéncia da realidade e da capacidade de transformagao
€ precondicao para a participacao ativa na historia, na sociedade e na transformagao
da realidade e, por consequéncia, a gestdo do ensino, também deve ser participativa

ativa e ndo meramente timida ou carente de apoio.

Desta forma, a participagdo de funcionarios nas decisbes escolares constitui
um instrumento de fortalecimento do poder social, corresponde a maior
responsabilidade e a necessidade de prestacdo de contas do préprio trabalho do
sistema escolar e aos pais dos alunos. Na realidade a vivéncia destes direitos e
deveres de cidadania institucional pelos professores, funcionarios e demais
segmentos escolares sera a forma mais eficaz do exercicio pleno da cidadania na

sociedade politica.

Assim, opinido dos alunos: 61,2% “sempre” e 20,4% afirmam que “algumas
vezes” percebem existir troca de experiéncias e entrosamento destes para com a
escola e comunidade, revelam ao mesmo tempo, que 18,4% consideram “poucas

vezes”, aspectos importantes e fragilidades no processo de participagéo,
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aproximando-se mais das percepgdes e opinido dos pais de alunos: 40,9% “sempre”
e 27,3% “algumas vezes” percebem existir troca de experiéncias e entrosamento
destes para com a escola e comunidade. Esses dados parecem constituir o pano de
fundo em que séo tecidas as consideragdes sobre a gestdo do ensino desta escola,
aqui entendida, fundamentalmente, como gestdo do processo da aprendizagem.
Nesta perspectiva, alguns pontos como autonomia, contextualizagao,
interdisciplinaridade, transdisciplinaridade, selecdo de conceitos, entre outros,
deveriam ser abordados no cotidiano, ja que todos perpassam a questdo da

aprendizagem.

Quanto aos coordenadores e diretores: 12,5% “sempre” e 62,5% “algumas
vezes” percebem existir troca de experiéncias e entrosamento dos alunos para com
a escola e comunidade ha uma relativa convergéncia de opinides, ndo sendo tao
significante as variagbes das respostas, traduzindo o cotidiano escolar, envolvendo
permanente reflexdo a respeito de seus obstaculos e dificuldades naturais de se
estabelecer um ambiente que favoreca aspectos relevantes de trocas de

experiéncias.

Como pode ser visto, 22,2% dos funcionarios afirmam que “sempre” e 33,3%
“algumas vezes”, enquanto 33,3% “poucas vezes”’ percebem existir troca de
experiéncias e entrosamento dos alunos para com a escola e comunidade. Contudo,
ha fortes contradicbes que precisam ser examinadas, até porque se parecem,
muitas delas, imobilizadoras e concorrentes no processo de desmonte desse sonho
de uma escola democratica. E essas contradigdes, muitas vezes, sao expressas nas
opinides e nas percepg¢des dos diferentes segmentos, evidentes em determinados
resultados, demonstrando o movimento que demarca as manifestagcdes de poder,
seus sinais e significados. Partindo dai, ter-se-ia, na visdo dos diferentes segmentos,
uma ‘ressemantizacdo” conservadora e pragmatica, em que descentralizagao
surgem associadas a técnicas de gestdo escolar eficazes com visdao a

racionalizacio e otimizagao dos sistemas educativos.

Em geral, a autonomia é politicamente apresentada como mudanca
paradigmatica, mas, de fato, muitas vezes, apresenta-se de forma “estratégica ou
operacional”, ou seja, a escola n&do é democratizavel simplesmente pela
democratizagdo das suas estruturas organizacionais e da gestdo, e ndo é possivel

uma verdadeira descentralizagdo sem uma administragdo que ndo se comprometa
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com a autonomia da escola. Assim sendo, a escola podera prever, ainda, processos
de auto-avaliacdo como fatores de democraticidade e transparéncia e como meio de

aprendizagem no processo organizacional.

4.4 PERCEPCAO CONCEITUAL DOS SUJEITOS QUANTO AO ESTILO DE
LIDERANCA ESCOLAR

E, para melhor perceber o universo escolar, langou-se mao de uma questao
de multipla escolha para se pode tracar o perfil do estilo de lideranca da Escola
M.A.M - l|birataia/Bahia. Na primeira parte dessa questdo de multipla escolha,
existem trés alternativas que dao as opgbes de assinalar entre Centralizagao de
idéias, Decisbes Democraticas e Lideranca Dispersa, para responder qual é o
correspondente ao “Estilo de lideranca do diretor dessa instituicdo escolar”. Esta
questdo recebeu um tratamento estatistico descritivo, ou seja, a frequéncia das
alternativas e os percentuais por cargo ou papel que exerce na comunidade escolar

— Quadro de Respostas e Indicadores do Estilo de Lideranga Escolar (ANEXO G).

A frequéncia foi um dado significativo para analisar a centralidade da
categoria como definidora do sentido do enunciado para o qual as pessoas deram a
resposta. Esta centralidade expressa a idéia chave do significado das frases
utilizadas como perguntas para a amostra estudada. Isto permitiu encontrar
resultados incoerentes quanto aquilo que era esperado como definigdo dos
enunciados apresentados. Esta € a grande questdo da metodologia: a linguagem
que o pesquisador usa tem significagdes diferentes para a comunidade estudada.
Apesar de ser a mesma lingua, a estrutura cognitiva & formada ao longo de
experiéncias muito distintas, a depender do caso, conforme podem ser visualizados
os dados numéricos na Figura 2 (p.131), a partir dos diferentes segmentos do

espaco educativo pesquisado

Analisando-se as tabelas referentes aos resultados dos professores, alunos,
pais de alunos, diretores, coordenadores e funcionarios quanto a categoria gestao
escolar participativa, observa-se a percepgado dos sujeitos nos aspectos de

natureza administrativa, pedagdégica e socioeducacional, ocupando o pélo positivo
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na escala de freqiéncia com uma representagcao quantitativa bastante expressiva.
Isso indica que o gerenciamento institucional se faz dentro dos liames do que propde
uma gestdo escolar participativa, envolvendo um numero significativo de agdes

que podem ser partilhadas pelos sujeitos.

No que concerne a questao referente ao estilo de lideranga, imediatamente
sugere uma justificativa para que se pudesse entender o significado da gestéo
escolar, perante a definicdo dos sujeitos. Das oitenta pessoas que elegeram o estilo
de lideranga como democratico, 74 justificaram essa questao seguinte, abordando
outros significados, traduzidos em forma de indicadores. As principais idéias que
foram eleitas como indicadores para justificar e validar o estilo de lideranga do
diretor: transparéncia da gestdo nas decisées tomadas (41 pessoas), bons diretores
(17 pessoas), competéncia (16 pessoas) e participagao (12 pessoas), em ordem de
frequéncia conforme apresentado na Figura 4. Para se ter uma idéia do que os
indicadores representam, é mostrado, no quadro a seguir, como eles foram

agrupados:

Competéncia
(16)

(41) Bons

ansparéncia da gestio diretores

nas decisdes|tomadas. (calmos)
(17)

>

Fonte: Campo de Pesquisa, 2000.
Fiaura 2 - Percencao conceitual dos suieitos auantc
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De acordo com os dados apresentados no ANEXO H, a participagao é
bastante ampla. Mas o que realmente significa participacdo para essa populagcéo? A
analise das justificativas da escolha do estilo de lideranga nos ajuda a responder.
Das oitenta pessoas que elegeram o estilo de lideranga como democratico, 74

responderam a questao seguinte, ou seja, justificaram sua escolha.

Como pode ser visto na Figura 2, o nucleo da representacao de decisées
democraticas, sob a Optica dos sujeitos, pelo critério quantitativo, € a fransparéncia
da gestéo nas decisdes ja tomadas, ou seja, participagédo efetiva nas decisdes so se
apresenta como a quarta idéia mais importante quando se trata de democracia.
Assim como a competéncia e o carisma da diretora parecem ser mais significativos
na representacdo de um estilo de lideranga com decisbes democraticas, segundo

informagdes conceituais dos sujeitos.

4.4.1 Autoritaria e centralizadora

Os resultados nos mostram uma visdo homogénea em relagdo a uns pontos e
heterogénea quanto a outros. Todos os segmentos da comunidade e da
administragao escolar tém uma tendéncia a perceber positivamente a maioria dos

indicadores de cada categoria.

Ficou absolutamente claro que a centralizacao de idéias e poder ainda
perpassa todo o contexto da Escola M.A.M. — Ibirataia/Bahia, como se pode
identificar somente por parcela dos resultados apresentados pelos sujeitos
educativos (Anexo H). Assim, € interessante se observar em que niveis aparece
essa idéia de centralizagdo de poder a partir da visdo critica dos diferentes

segmentos:

Dos professores, 9,5% consideraram o estilo de lideranga da Escola
autoritaria ao afirmar a percepcao de centralizagcdo de idéias e poder, e
justificaram:

“~ As idéias ja sdo prontas e nés professores estamos sempre querendo fazer a vontade da
diretora, para néo errar e aborrecé-la”.
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Para os alunos, 10,2% indicam o autoritarismo por considerar a existéncia de
centralizagdo de idéias e poder, ficando mais evidente, a partir dos exemplos de
suas justificativas:

“~ Ela comanda e da ordem”.

“— A escola ndo comunica o aluno”.

“~ Eles fazem o que querem”.

Como se V&, 4,5% dos pais de alunos justificaram a centralizacao de idéias
de poder, o qual se pode considerar como um indicador, em termos de competéncia

positiva, ou seja, essa justificativa parece adquirir um sentido positivo:

“~ Eu ja tive a oportunidade de estudar aqui e eu vi que a diregao é bastante competente”.

E interessante notar que, para 25% dos coordenadores e diretores,
autoritarismo e centralizagdo de idéias e poder € uma tbnica; justificaram da

seguinte forma:

“~ A dire¢cado toma as decisbes sem ouvir o professor e demais funcionarios”.

Aproximando-se do mesmo dado numérico dos coordenadores e diretores,
22,2% dos funcionarios, metade deles concordou existir autoritarismo e
centralizacao de idéias e poder, mais em uma conotagao de competéncia positiva.
Assim justificaram:

“~ Boas idéias para passar para os funcionarios, poder, ordem e seguranga para o que faz
nos seus trabalhos na escola”.

enquanto que a outra metade dos 22,2% dos funcionarios afirmou existir um
autoritarismo, outro indicador que da uma idéia de centralizagdo de poder, cuja

conotacao é negativa de centralizagao, justificando:

‘= O seu pensamento é sempre o certo, nunca erra, esta sempre com a razao”.

Portanto, nesse contexto, para que os sujeitos percebam o estilo de

lideranga centralizada, cabe ser suscitada a discussao de sua fung&o social e de seu
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papel na construgdo da cidadania, pois a escola tem demarcado, ao longo da
histéria, e ainda permanece, como sendo a instituicdo social que “trabalha com o
conhecimento de forma sistematizada e organizada. A ela cabe garantir a
aprendizagem de certas habilidades e conteudos necessarios a insergdo das novas
geragbes na vida em sociedade, oferecendo instrumentos de compreensao da
realidade e favorecendo a participacdo dos educandos em relagdes sociais
diversificadas e cada vez mais amplas” (Centro de Pesquisa para Educacdo e
Cultura, 1994, p.11).

A luz da percepcéo sistémica, ha, contudo, um caminho a trilhar no interior
dessa escola para viabilizar o envolvimento dos diferentes segmentos, a primeira
delas é conscientizar seus usuarios para que a percebam como sua. Da mesma
forma como ocorre com as pessoas, a organizagdo ndo pode parar de aprender,
pois € a aprendizagem organizacional escolar que a mantém em permanente estado
de adaptacao, modificando e recriando seus processos internos e externos, onde o

aprendiz aprende a aprender, ou seja, o que ele sabe agora é aprender.

O aprender modifica o aprendente, aquele que aprendeu, pois se alguma
coisa € acrescentada a ele, ele mudou. Essa € a modificagdo interna. Ja as
modificagdes externas sao aquelas que acontecem no ambiente, em consequéncia
de novas acgoes realizadas pelos “outros”. Chama-se a isso o processo de mudancga
interna das organizagbes de auto-organizagdo e o de mudanga externa,

complexificagdo — principios da concepgao sistémica.

Assim, a escola precisaria estabelecer relagbes circulares e interativas,
situando diferentes esferas de poder na horizontalidade das relagbes intersubijetivas,
tendo como eixos a interagdo, a cooperagéo e a construgdo coletiva. Como ja se viu,
anteriormente, a aceleragdo do processo de modificagdo no ambiente escolar
mudou de configuragéo. Hoje, a principal atividade gestora € aprender a liderar e a

relacionar-se com as diferengas existentes nos segmentos da comunidade escolar.

Dessa forma, ao gestar uma escola, vai-se precisar de usar a flexibilidade, &
imprescindivel relacionar as partes entre si e perceber “um todo” que se constroi,
identificando, entdo, a agédo gestora. O que forma uma gestao, seja la qual for, séo
as relagbes existentes entre suas partes. Pode-se dividir uma instituicdo escolar em

varias partes ou subsistemas, sob diferentes critérios. Mas seja quais forem os
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critérios de divisao, € necessario olhar essas partes interconectadas formando uma
visdo do todo, pois 0 que forma uma organizagado escolar sdo as suas partes e as
relagdes entre elas — s6 se pode entender a organizagdo escolar quando vista como

um todo interconectado.

Numa rede sistémica, o todo sé existe (espago escolar ou organizagao
escolar) através das relagdes de suas partes. Mas essas relagdes formam um “link”
que tem identidade prépria: o todo € maior que a soma das partes, o que €&
conhecido como o efeito sinergia. Todavia, os sistemas nao séo isolados, “soltos”.
Da mesma forma que cada parte € um sistema menor, cada sistema é parte de um
sistema maior: a pessoa em relagdo a sua familia, seu trabalho e outros contextos, a

escola em relagédo a organizagao e esta em relagdo a sociedade.

Quando se percebe a realidade como uma rede de relacionamentos
integrados em varios niveis, a percepg¢ao do eu, nés e do ambiente muda. Ja se vé
como entes isolados, mas como entes livres todavia integrados, numa teia de

relacionamentos sem fim.

SO0 com relacionamentos auténticos se pode evoluir, aprender. E o
aprendizado se faz através de um relacionamento ativo, traduzido nas conversas e
dialogos. Num dialogo ou conversa, os falantes se colocam no mesmo nivel e
trocam experiéncias e visdes. Nao ha superioridade, nem inferioridade, mas, sim,
trocas. Troca significa que ambos falam, escutam e convergem para o que houver

de comum, através da experiéncia, ampliando o conhecimento.

4.4.2 Decisoes democraticas

No caso das decisées democraticas, por sinal, os sujeitos foram unanimes
em afirmar a existéncia de momentos democraticos. Com relagao a essa percepgao,
pode-se inferir que isto se reflete a uma estrutura de poder, autocratica e que se
permita momentos de democracia consentida. Assim, foram verificados através das
justificativas dos sujeitos os papéis que exerce o diretor a partir de suas percepgoes

quanto ao estilo de lideranca nessa escola:
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Na analise desta alternativa destacam-se como consequéncia das decisées
democraticas evidenciadas pelos sujeitos os referidos indicadores: participacéo,

competéncia, transparéncia nas decisées tomadas pela diregdo e democracia.

Quanto a alternativa decisées democraticas, relativas ao estilo de lideranga
do diretor da escola pesquisada, 76,6% dos professores consideraram existir
espacos de decisbes democraticas. Conforme pode ser verificado, 29% delinearam
um envolvimento a partir da percepcao de decisées democraticas, mais em termos
de participagdo, primeiro indicador apontado pelos sujeitos justificando, como por

exemplo:

“~ Sempre que possivel compartilha as decisbes e pede opinido”.

Contudo, o que se constata € uma elevagao percentual do segmento aluno
em relagdo ao segmento professor. Essa dimenséo se revela importante, uma vez
que esse diferencial traduz um valor significativo em relagdo aos demais segmentos:

87,8% dos alunos consideram existir decisoes democraticas.

Vé-se que o indicador participagdo para o segmento alunos cai para 9,3%;

estes alunos justificaram suas respostas em termos de participagéo efetiva:

“~ Por que o meu professor quando ele vai fazer alguma coisa ele avisa a gente e ele nao faz

sozinho” .

“— Eles tomam a decisdo com a gente”.

Vale salientar que, quanto ao segmento pais de alunos, 31,8% desses, ao
identificaram a existéncia de decisées democraticas no estilo de lideranga, véem
negativamente o estilo de lideranca da escola. No entanto, 28,6% dos pais de alunos
justificaram, referindo-se ao indicador participagéo:

“~ Os pais participam”.

“~ Todos tém o direito de participar na gestao da escola”.
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Como se vé, 75% dos coordenadores e diretores afirmam existir decisées
democraticas, sendo que 33,3% consideram mais em termos do indicador
participacéo:

“~ Porque em todos os eventos, qualquer decisdo que seja relacionada com os alunos e

funcionarios tem sempre a participagdo de todos”.

‘= As decisbes nao sado tomadas s6 pela diregdo, mas sim por todos os professores e

funcionarios”.

A percepgao geral dos sujeitos aponta que a gestdo é bastante participativa
no que tange aos indicadores avaliados pelos diferentes segmentos educativos.
Porém a definicdo do que seja participagdo ndo € muito clara. Os professores
parecem estar mais envolvidos nas decisdes escolares do que os alunos, os pais de

alunos e funcionarios.

A principal forma de participagdo dos pais de alunos parece ser a
“burocratica” reunido com pais de alunos e professores, que, por sinal, € promovida
pela direcdo. Para os pais de alunos e alunos, porém, o principal da participagcdo
parece estar muito mais ligado ao respeito com que sao tratados e informados sobre

todas as coisas relacionadas a escola.

Nenhum funcionario justificou a escolha de decisées democraticas por
alguma idéia de participagdo ou outro conceito que leve a um significado mais

contundente de democracia ou de decisbes democraticas.

Vale salientar que o homem transforma a natureza ao mesmo tempo em que se
relaciona com os outros homens, na organizagao das instituicbes que vao acolhé-los
e que deveréao geri-los. Isto justifica o fato de que, para realizar-se, este precisa nao
s6 do trabalho, como atividade humana, mas de organizar-se coletivamente,
participar, associar-se para analisar e decidir. Dai, a necessidade da participacao

politica, visto que possibilita o exercicio da cidadania.

Assim o termo participagdo analisado por Bobbio (1991, p.888-889) considera
trés formas ou niveis de participagao politica: presenca — forma menos intensa e
mais marginal de participagdo, trata-se de comportamentos essencialmente
receptivos ou passivos, como a presenga em reunides, a exposi¢cao voluntaria,

mensagens politicas; ativagdo — neste o sujeito desenvolve, dentro ou fora da
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instituicdo, uma série de atividades que Ihes foram confiadas por delegagao
permanente, de que é incubido de vez em quando, ou que ele mesmo pode
promover; participacdo — € definida para situacbées em que o individuo contribui
direta ou indiretamente para uma decisdo politica. No entanto, tal contribuicdo
respeita a maior parte dos cidadaos, sé podera se dar de forma direta em contextos
politicos bastante restritos, sendo que, geralmente, se da uma contribuicdo de forma

indireta e se expressa na escolha do pessoal dirigente.

Um ponto é bastante alarmante: os sujeitos dos diferentes segmentos em
nenhum momento, nas justificativas, decisdes democraticas, fizeram relagdo a
proposta de Plano de Desenvolvimento Escolar; isso € muito preocupante,
principalmente da parte dos professores, coordenadores e diretores. E sintomatico
que as proprias pessoas da diregdo ndo tenham uma idéia muito clara sobre esse
fazer democratico, talvez ndo exista tal plano. Para os pais de alunos, alunos e
funcionarios, como esta colocado acima, talvez nem considerem seu papel saber de

tais coisas.

E bom lembrar que um retrato de uma situacéo é algo estatico e que a propria
realidade estd em constante mudanga. Desta maneira, € possivel que a Escola
M.A.M. — Ibirataia/Bahia tenha dado um passo a frente de muitas outras no sentido
de reduzir o autoritarismo pela forca e de aumentar o respeito pela comunidade
local. O proximo passo talvez seja a promogédo de eventos em que esta ultima
participe desde a elaboracdo do PDE. E isto que viabiliza a descentralizacéo e
ativacao do processo de cidadania participativa e propositiva e ndo meramente o

cuidado e o carinho paternalista.

Outro ponto seria fomentar a discussédo sobre participacéo e cidadania. Isto
acaba por valorizar o saber popular e capitalizando o Plano Pedagdgico como a
“‘moeda local”. Essa discussado poderia levar a um entendimento do que seria uma
boa lideranga e um bom Plano de Desenvolvimento Escolar para a realidade local,
uma vez que, mais e mais, aparecem conceitos que caem de para-quedas de

realidades externas.

Assim, os resultados ajudam a entender e a tragar o perfil do estilo de
lideranga como € percebido o processo de participacdo e como € delimitado o papel
de cada sujeito. A partir disto e com outros elementos, é possivel empreender uma
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mudanga de cultura escolar organizacional e uma dilatagdo deste conceito para que

os diversos sujeitos incorporem e assumam novos papéis nessa realidade escolar.

Percebe-se que a democracia € uma palavra muito pouco discutida, assim
como cidadania. O cidadadao da democracia brasileira € muito passivo se
assemelhando muito mais a um consumidor do que a um agente participativo e
gerador de proposicoes. A sociedade civil em si esta muito longe dos processos

decisorios.

Porém percebe-se, porém, que os conceitos de participacdo e de democracia
passam muito mais pela logica do paternalismo da cultura brasileira do que pela
histéria da igualdade e liberdade. Uma frase de um aluno sintetiza muito bem esse
pensamento do “sinhozinho” patréo e pai e impressiona muito, pois veio logo apos a
introdugéo da idéia de decis6es democraticas (ANEXO G). Fica clara a relagéo de
dependéncia quase total a uma suposta pessoa que faz as vezes de um pai

superprotetor.

No entanto, para o segundo indicador, competéncia, da categoria decisées
democraticas, verificou-se que 14% dos professores consideram o estilo de

lideranga com principios de competéncia do diretor, como, por exemplo, justificam:

“~ Porque, ela demonstra, ou seja, procura o aperfeicoamento do ensino e aprendizagem
tendo como meta ser uma instituicdo de boa qualidade, visando formar individuos capazes de

atuar nessa sociedade”.

Também para 16,3% dos alunos a razdo do estilo de lideranga do diretor

corresponder as decisées democraticas reside na competéncia:

‘= Sabe o que fazer’.

“~ Cuida bem da nossa escola”.

Outros 42,9% dos pais de alunos justificaram em termos de competéncia:

“~ Porque o ensino é qualificado e ajuda muito na escola”.

“~ Porque o diretor realiza o que o Ministério da Educacgéo exige”.
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Os dados relativos aos coordenadores e diretores: 16,6% concebem o estilo
de lideranga, a partir de decisées democraticas mais relativo a competéncia do

diretor.
“~ Direg¢éo decidida’.

““ Dire¢&o tranqiiila nas decisbées”.

Dos 44,4% dos funcionarios, em referéncia as decisées democraticas, ou
seja, o estilo de lideranga, a grande maioria observa o estilo de lideranga mais em
termos de competéncia e justifica da seguinte forma:

““ E um diretor comunicativo, sempre estd a nossa disposicdo para resolver qualquer

decisdo que néo seja perfeita. Enfim, ela é 6tima”.

No que concerne ao ultimo indicador dessa alternativa, fransparéncias nas
decisées, sob a optica dos professores, pode-se ver o estilo de lideranga, a partir de
transparéncias nas decisbes ja tomadas, conforme opinidao dos 50% que justificaram
as decisées democraticas do diretor, como, por exemplo:

“~ Sempre que a diretora toma alguma resolucdo, ela procura nos reunir para perguntar a

opiniao de cada um”.

Os 53,5% dos alunos apontam decisées democraticas a partir da

transparéncia nas decisées tomadas pela direcao é uma concepgao de processo:

“~ Eu escolhi a letra b porque a minha professora sempre comunica com nos, e convidam o0s

nossos pais para falar o que eles decidiram fazer”.

“~ Porque ela antes de tomar uma deciséo, ela procura em sala e salas pra falar a decisdo

que ela tomou pra os alunos”.

“~ Eu assinei a letra b porque elas sempre chamam meu pai”.

Isso parece contrariar o processo natural do processo democratico.

A opinido dos pais de alunos: 28,6% afirmam existir mecanismos de
decisbes democraticas em termos de transparéncia nas decisbes tomadas pela

direcdo e a justificativa gira em torno de:



142

“~ A diretora da escola municipal M.A.M. antes de suas decisbes sempre convoca 0s pais

para discutir os interesses da escola e faz questdo de saber a opinido de cada um”.

Em relagdo aos coordenadores e diretores: 50% observam existir decisées
democraticas, sendo o estilo de lideranga mais em termos de transparéncia nas

decisées tomadas pela diregao:

“ Pois a diretora esta sempre promovendo reuniées e encontros para resolver os problemas

e tomar as decisées, respeitando sempre a opiniao de cada um”.

Os 25% restantes dos funcionarios percebem decisées democraticas mais

em termos de transparéncia das decisées tomadas pela direcéo:

“ Pois a diretora esta sempre promovendo reuniées e encontros para resolver os problemas

e tomar as decisbes”.

Como pode ser visto nas justificativas da questdo de multipla escolha, € muito
mais forte a importancia da transparéncia nas decisdes tomadas pela direcdo do que
uma efetiva participagdo nas decisdes democraticas para justificar o estilo da
gestdo escolar. E eles ddo muita importancia ao tratamento e atencdo dados pela

direcao sem problematizar a questao da democracia e da centralizagao do poder.
Dos professores, 7% demonstram existir decisées democraticas, a partir do
indicador democracia, quando justificaram sem explicar o termo:

“~ Pois geralmente as decisées sdo tomadas democraticamente”.

Para o segmento aluno, 39,5% consideram o estilo de liderangca com a
perspectiva de decisées democraticas a partir da personalidade do diretor ou
caracteristicas da direcéo, este € mais um dos indicadores bons diretores e calmos:

“~ Por que ele é ‘calmo’”.

“~ Eu escolhi ela porque ela gosta muito da gente”.

“~ Ela conversa com a gente e ela é muito legal e eu gosto muito dela”.

“~ Ela se responsabiliza por cada um de nés”.

“~ Porque ela nunca iria abandonar a gente”.
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Por fim, pode-se considerar mais um indicador, centralizacdo, para o
segmento alunos: 2,3% justificam essa alternativa com idéias de centralizaggo:

“— Fiquei com a letra ‘b’ porque toma a deciséo logo e ndo precisa ficar ouvindo a decisdo de
outro professor etc.”.

No entanto, € bom ressaltar o grande numero de pais que deixou essa

questdo em branco: 63,6%.

E impressionante como a questdo do estilo de lideranga toma uma conotacéo
totalmente diversa nas justificativas, assinalando-se uma coisa e justificando-se com
outra. Quando as pessoas assinalaram a alternativa decisdes democraticas como
correspondente ao estilo de lideranga, a maioria delas justificou em termos de
transparéncia nas decisées tomadas pela gestdo, de carater e personalidade dos
diretores ou da direcdo, de competéncia e poucas explicaram sobre democracia e
participagcdo. Esse espago da transparéncia foi muito citado como sendo a reuniao
com pais de alunos, quando eram transmitidas todas as informacdes a respeito da

escola e dos alunos.

No entanto, a unica alternativa que era positiva, para a maioria das pessoas,
era justamente esta, e o clima da organizagdo escolar e a estima pela diregao, ou
pela diretora, pelo visto, obscureceu o entendimento da questdo. A pergunta se
tornou muito mais a prorrogacéo e a confirmagdo de uma percepgao positiva em
relacdo a diregdo e ao clima organizacional escolar do que uma analise de um

aspecto especifico da organizagao escolar.

Parece ndo ser uma problematica a centralizagao de poder na tomada de
decisao, podendo até mesmo ser uma caracteristica positiva, como acontece para
um funcionario, ou sendo indicio de competéncia, como para um pai de aluno
(ANEXO G). O baixo nivel de escolaridade talvez tenha contribuido para o nao
entendimento da questao, entretanto, todos os segmentos cometeram, no geral, o

mesmo deslize.

4.4.3 Liderancga dispersa e indecisa
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A terceira e Uultima alternativa procedente da categoria gestao escolar
participativa, relativa ao estilo de lideranca da escola, tendo como alternativa uma
lideranga dispersa e indecisa pode ser evidenciada apenas pelo segmento professor

que constata essa fragilidade gestora.

Como se vé, 9,5% dos professores percebem a existéncia de uma lideranca
dispersa e indecisa, salientando-se que, nesse mesmo indicador, 50% ficaram com
uma percepcgao de lideranca ausente:

“~ Apesar de a diretora ser uma pessoa organizada e dedicada, nem sempre pode se fazer

presente, devido a ter alguns encontros fora da escola, mas que tem a ver com a escola.

Entéo, devido a sua auséncia, as vezes ficamos dispersos e indecisos”.

Os outros 50% dos professores afirmam existir uma lideranga dispersa e

indecisa, a partir do termo de imposigdo e assim justificaram:

“~ Porque a lideranga, algumas vezes, aparece com planos determinados”.

O numero de pessoas que ndo responderam ou nao sabiam do que se tratava
determinada questao pode apontar indices significativos de uma certa alienagao ou
por desconhecimento do que se refere a questbes importantes para o
desenvolvimento do cotidiano escolar. Pais de alunos, alunos e funcionarios foram
0S que mais assinalaram que “ndo sabiam” ou “ndo responderam” em diversos
indicadores. Isto se relaciona, talvez, com o fato de os pais de alunos e alunos nao
participarem das tomadas de decisbes e de outros eventos. Porém, pode ser que
eles considerem que nao é papel deles estar por dentro de certas informagdes, o
que nao impede que se sintam participantes do processo, mesmo que sendo

agentes passivos.

Algumas justificativas tém essa caracteristica de 3.2 pessoa, seja tomando
decisdes, promovendo decisdes, mas muito pouco o “nés” decidindo, participando e
propondo. As justificativas, no geral, colocam a participagdo sempre na 3.2 pessoa.
Somente nas justificativas da categoria participacdo é que, efetivamente, podem-se

distinguir acbes em que as decisbdes sdo compartilhadas e em que ha participagéo.
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Percebe-se, claramente, a dificuldade dos sujeitos quanto a essa tematica,
estilo de lideranca da escola, na tentativa de construir uma identidade social da
escola, eis o grande desafio desta na busca da homogeneidade, que confere com os
propdsitos do projeto econdmico e politico global, mas compromete o papel da
escola na luta pela inclusao social dos diferentes segmentos sociais com menor
capacidade de enfrentamento da competitividade e de lidar com questdes atuais que
concretizam este momento social, como é o caso da exclusdo social, a

desqualificacéo profissional, o multiculturalismo e a diferenca.

Além disso, a repercussao dialética da globalizagdo aguga o papel do local e
da diferenca. Nesse caso, a escola, os sujeitos, sobretudo a partir da sua gestao,
cumpre um papel duplo no contexto do seu proprio desafio: o da formagao do sujeito
social (dentro da escola ou na organizagdo da comunidade) e o da conquista da

cidadania para as diferengas sociais.

Ressalte-se que quando se fala em gestdo escolar democratica ou gestao
escolar participativa, no ambito de uma escola da rede publica municipal, faz-se
referéncia a um contexto, a uma escola desaparelhada para enfrentar os crescentes
desafios da sociedade moderna, bem como a comunidade educativa ainda nao se
encontra devidamente qualificada para uma pratica gestora mais participativa nem

preparada para uma compreensao do exercicio da cidadania.

No entanto, essa questdo da gestdo democratica do ensino publico na
educacao basica é prevista na LDB 9394/96, Art.14:

I. participagdo dos profissionais da educagdo na elaboragcdo do
projeto pedagdgico da escola;

Il. participagcdo das comunidades escolares e local em conselhos
escolares ou equivalentes.

Percebe-se que as incumbéncias dos estabelecimentos de ensino e de seus
respectivos atores infelizmente ainda ndo traduzem respostas coerentes aos anseios
evidenciados pelo agentes educacionais e que, progressivamente, a escola foi
conquistando um significativo espaco, através das politicas educacionais (embora ha

muito esquecida, hoje passa a ser prioridade e tem-se muito a conquistar e a fazer).

Nessa perspectiva, o percurso desse trabalho permitiu situar alguns pontos

que reforcam a necessidade de mudar os enfoques tradicionais de educacao e de
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gestdo escolar para enfrentar os desafios de uma abordagem voltada para o
desenvolvimento de competéncias profissionais, compativeis com o0s novos
requerimentos da gestdo escolar. Essa nova abordagem traz mudangas de conteudo
e metodologia, focalizando os processos operacionais, formativos da aprendizagem
e do método de resolugédo de problemas, guardadas as respectivas especificidades,
com reforco das estruturas locais e dos projetos de autonomia da escola,
requerendo a reconstrucdo da identidade institucional da escola, além de levar em
conta o desenvolvimento de valores e habilidades para lidar com contextos
complexos, diversos e desiguais. Tais competéncias precisam considerar as

exigéncias de uma gestao flexivel, acolhedora, interativa e participativa.

Ao adotar essa abordagem, o gestor devera envolver maior participagdo da
comunidade, desenvolvimento de praticas coletivas de trabalho na construgdo do
projeto pedagdgico da escola e adocdo de praticas que criem o senso de

responsabilizagéo pelos resultados de desempenho dos alunos.

Do exposto, € possivel reconhecer que a escola faz diferenca e que essa
diferenca esta associada ao desempenho da equipe escolar — outro ponto
fundamental que reforga a importancia do papel dos profissionais da escola como
protagonistas desse processo de mudanga, voltado para a melhoria da eficacia da

escola.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS E RECOMENDAGOES

O inicio do terceiro milénio nas varias areas da ciéncia ocorre sob a égide do
chamado pds-modernismo. Essa visdo do mundo que emergiu no final do século
passado e foi, gradativamente, se espalhando sobre todas as é&reas do
conhecimento, tem como caracteristicas basicas o pluralismo e o contextualismo. O
pluralismo é a idéia de que n&o existem verdades absolutas, de que a realidade
suporta mais de uma visao ou perspectivas diferentes. O contextualismo significa
que nada pode ser visto isoladamente, fora do seu contexto. Estas duas
caracteristicas do pré-modernismo marcam o eclipse do periodo das escolas
tedricas, dos grandes mestres e suas verdades absolutas, do tempo de ser,
mecanicismo, estruturalismo ou uma série de “ismos” que marcaram uma etapa
importante no desenvolvimento das ciéncias. Foi necessaria, primeiramente, a
construcao de varias teorias e técnicas para, somente entdo, se poder comecar a
buscar pontes entre elas. Este € um tempo de integragéo, palavra que bem define a
tarefa basica deste momento. Num mundo cada vez mais globalizado, onde as
informagdes navegam a uma velocidade crescente, € inevitavel o cotejamento dos
varios enfoques educativos e a busca de solugdes, suas semelhancgas e diferencas

no processo sistémico das organizagdes.

E, como a eficacia da escola e o sucesso dos alunos sido afetados pelas
relagdes estabelecidas no seu cotidiano, torna cada vez mais necessario perceber

as organizagdes como uma entidade com personalidade propria — as organizagdes
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tém vida. Principalmente, por se tentar compreender as questbes da dinamica, do
clima e da gestdo escolar como um todo, poder-se afirmar que os efeitos desses
processos sdo multiplos e importantes, o que se ira refletir e condicionar o éxito das
praticas educativas, das politicas e das estratégias de desenvolvimento educacional
quando se planificam projetos de intervengao e inovagao nas escolas publicas que
versam sobre o ambito da gestao escolar ndo somente na teoria, mas trata-se de
uma filosofia de descentralizagao que implica no processo decisério e racionalizar os

recursos humanos e financeiros.

Dai compreender o gestor escolar, em qualquer circunstancia, requer que
sejam tomadas como base de analise as questdes relacionadas ao compromisso
deste para com os sujeitos educativos e sociais envolvidos na sua produgao de
acdes, responsabilidades e articulagdes sinérgicas de talento e da competéncia
humana. Sao questdes ligadas aos principios e valores subjacentes as concepgoes,
posturas e praticas daqueles que sao responsaveis diretos ou indiretos pela tarefa
de democratizacdo da escola, da mobilizacdo continua para promogéo continua de

uma cultura organizacional orientada para resultados e desenvolvimento humano.

O paradigma da gestao escolar participativa implica nada mais nada menos
do que o envolvimento dos sujeitos que circulam no espago escolar na construgao
de objetivos, resolugcdo de problemas, criando um ambiente voltado para metas
claras e relevantes, enfim, em sujeitos que atuem no processo decisorio. Entre os
responsaveis, inclui-se o governo do Estado, como formulador e executor das
politicas publicas; a propria escola, através de seus agentes — diretor, equipe

técnica, professores, pais de alunos e demais funcionarios — e a sociedade em geral.

Em decorréncia desse paradigma emergente que se desenvolve sobre a
educacdo, a escola e sua gestdo — como, alids em todas as areas de atuacéao
humana — nao existe nada mais forte do que uma idéia cujo tempo chegou, em vista
do que se trata de um movimento consistente e sem retorno. E a idéia que perpassa
todos os segmentos da sociedade é a que demanda espaco de participagédo (LUCK,
1999), ou seja, € mudar a fundamentagao tedrico-metodoldgica necessaria para a
orientagdo e compreensao do trabalho gestor, que passa a ser entendido como um
processo de equipe da escola, associado a uma ampla demanda social por
participacao.
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Essa investigagao traz a clareza de um estilo gestor escolar, que ainda se
apresenta ambiguo no que se refere a possuir visiveis faces de centralizagao,
percebendo-se que os conceitos de participacdo e de democracia passam muito
mais pela légica do paternalismo da cultura brasileira, do que pela histéria de
liberdade e igualdade. Isso se encontra evidenciado em varios momentos de analise
dos dados da pesquisa, principalmente na parte referente a questdo de multipla
escolha, em que os sujeitos acabam por revelar a sua concepgao quanto ao poder
que os diretores exercem sobre eles (ANEXO G). Isso nos conduz a refletir sobre
novos encaminhamentos de praticas participativas na escola, na busca da
construgcdo da autonomia do saber e do fazer, elementos fundamentais a uma

sociedade democratica.

Um outro aspecto que deve ser considerado € a pratica construida pelos
gestores, criando uma relacdo de dependéncia e de subordinagdo dos sujeitos
envolvidos no espacgo institucional, a partir de uma "maquiagem" de protecao, de
partilhamento, talvez, o que se busca na realidade € o processo de dominacéo, a
partir da manutencdo da cultura autoritaria. O sustentaculo dessa pratica, talvez,
seja a falta de clareza do que é ser gestor escolar, ter liderancga, realizar trabalho
democratico e respeitar o coletivo. Apesar de, preferencialmente, os gestores
deverem ter capacidades de lideranca e os lideres, capacidades de gestdo, néo é
isto que normalmente acontece, pois lideranga, tal como a define Estanqueiro
(1992), é a arte de influenciar pessoas. O verdadeiro lider € aquele que tem

capacidade para influenciar, motivar ou inspirar os outros a segui-lo.

Assim sendo, visualizou-se, nesse espago pesquisado, nuangas de cultura
autoritaria, esta marcada por elementos limitativos das praticas democraticas, pois
os valores que nela se encontram presentes podem favorecer espagos como o
individualismo, o0 egoismo e a competicdo, contrariando, formalmente, os principios
da comunidade de interesse da solidariedade, do dialogo com vistas a construgao
coletiva. Sabe-se que a cultura autoritaria demarca rigidamente e hierarquicamente
as posicoes dos homens na execugao de uma tarefa coletiva; a cultura democratica,
ao contrario, utiliza-se dos principios da acao-reflexdo-agdo como forma de

aperfeicoar um processo em expansao, superdimensionada.

Ha de se dar conta, no contexto das escolas brasileiras, em especial a

baiana, da multiculturalidade de nossa sociedade, em um processo de gestao
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escolar participativa que requer, cada vez mais, uma comunicagdo clara, precisa e
fluida entre os integrantes dos segmentos escolares, tendo como seu condutor
fundamental. Sem uma comunicacdo coerente sera dificli manter um bom
desempenho em equipe, pois todas as decisdes devem sujeitar-se a ratificagdo dos
sujeitos envolvidos, ampliando, para isto, os canais de comunicagéo, enfatizando o

aspecto humano e gerando situagdes estimuladoras:

o estilo de lideranca é determinante para o grau de sucesso que
possa ser alcangcado. Um bom administrador ha de saber conduzir as
pessoas e administrar as diferencas entre elas de forma democratica,
comunicativa, justa e nao arbitraria, preocupando-se com as
questdes humanas dos membros da equipe (KANAANE,
CHIAVENATO, ALENCAR, 1994, 1977, 1998).

Logo, é necessario transparéncia nas agdes desenvolvidas no ambito
educativo para que se possa construir um processo gestor escolar participativo que
faculte a construcédo da cidadania. Assim a Escola M.A.M. — Ibirataia/Bahia podera
prever, ainda, processos de auto-avaliagdo como fator de democraticidade e
transparéncia tendo como meio de aprendizagem o processo sistémico

organizacional.

E necessario analisar, ainda, o significado de democracia e de participacdo
para quem, na pratica, esta implicado na instituicdo desse modelo de gestao escolar,
ou seja, nao apenas para aqueles que detém o poder de legislar e executar as leis —
o Governo —, mas também para aqueles que atuam nas escolas — segmentos
escolares — e para aqueles que sao destinatarios da educacdo escolar — a
sociedade. O conhecimento dos diferentes significados de democracia e
participagdo que, possivelmente, se encontraria, ajudaria a descobrir pistas para

superar muitos impasses nesses processos.

Este estudo ndo tem a pretensdo de esgotar, nem encerra todas as
respostas encontradas para a questdo inicialmente formulada, ou seja, em que
medida a pratica desenvolvida no espago escolar se identifica com os principios da
gestdo escolar participativa. Ao contrario, espera-se que os caminhos ensejados no
percurso deste trabalho, na tentativa de responder a essa questdo e a outras
respostas se somem e que este objeto de estudo suscite outros aspectos visando a

melhoria qualitativa das relacées e do desenvolvimento no espaco educativo.
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A realizacao deste estudo possibilitou que se tivesse clareza da dindmica
estabelecida no espaco institucional da Escola M.A.M. — |birataia/Bahia, a partir da
visdo de professores, alunos, pais de alunos, coordenadores, diretores e
funcionarios. Permitiu que se pudesse verificar as contradicbes que perpassam o
exercicio da pratica educativa que ora se apresenta como participativa e
democratica e ora se revela uma pratica de natureza centralizadora e autoritéaria,
conforme se pode observar na justificativa das respostas apresentadas no ANEXO
G — Indicadores do Estilo de Lideranga.

E importante frisar que a viabilidade da gestao escolar participativa depende
do conjunto de todos os grupos que lidam com educagdo — governo, escola e
sociedade em geral —, tendo em conta, por um lado, as novas expectativas em
relacdo a educacado e as suas crescentes necessidades e, por outro, os sistemas
educacionais defrontam-se com uma dupla exigéncia: aumentar a sua eficacia e
reduzir as desigualdades sociais, sendo certo que a evolugdo do ambiente

pedagogico, econdmico e social ndo permite retrocesso.

E a condicdo da democracia cidada esta na possibilidade do exercicio da
reflexdo, da critica e do didlogo, como estratégias de crescente desativagdo, do
impacto da cultura autoritaria, como produto das relagdes sociais, das ag¢des que,
certamente, contribuirdo para o resgate da idéia de gerir uma escola, contendo uma
concepgao de coordenacdo e de participacédo, de solidariedade, de reciprocidade e
de compromisso. Pode-se elencar como valores que justificam a participagdo no

processo de uma gestao escolar, a partir de uma visao sistémica:

e 0opgao por estruturas flexiveis, neutralizando a rigidez da forma burocratica de

organizagéo do trabalho gestor;

e desenvolver a capacidade de auto-organizagado, minimizando as prescrigdes e

o elevado controle das formas burocraticas de gestao escolar;
e exercitar o processo de descentralizagcao das agoes;

e utilizar da avaliagdo conjunta de desempenho de todo o processo gestor e

pedagogico;

e praticar a informagdo e comunicagédo clara e precisa, esta ultima uma “rua de

mao dupla” — capacidade de ouvir e de ser ouvido;



152

e valorizar a aprendizagem do lidar com paradoxos, valorizagao das diferencas

nas maneiras individuais de pensar, sentir e agir,

e aprender a aprender nas relacdes, isto é, compreender como se aprende,

como se estrutura o conhecimento, € a busca da autoconsciéncia;

e assumir responsabilidades compartilhadas e consequentes da busca da
qualidade de vida e do significado da existéncia e da ética humana no espaco

educativo.

Dessa forma a descentralizagdo, como produgao das relagdes, tal como
sugerido anteriormente, representa, na verdade, uma redistribuicdo de poder e n&o
de tarefas, contrario ao que se apresenta nesta escola pesquisada, pois as decisdes

politicas evidenciam mais estar centradas nas distribuicées de tarefas.

Para tanto, Stein (1997) afirma que a descentralizagdo se realize na sua
dimensao de componente da democracia, torna-se necessaria a criagao de pré-
condigdes, tais como a garantia do acesso universal as informagdes necessarias; a
garantia que os segmentos menos poderosos tenham assento nos conselhos de
direcdo e que os processos de gestdo e de tomada de decisbes sejam

transparentes.

Esse paradigma sistémico € marcado, sobretudo, por uma mudanga de
consciéncia a respeito da realidade e da relagdo das pessoas e esta associado ao
enfoque dado, pela gestdo, a administracdo. Trata-se, portanto, ndo apenas de
simples mudancga teminolégica e, sim, de uma alteragdo fundamental de atitude e
orientacdo conceitual, a sua pratica € promotora de transformagdes de relagcbes de
poder e da organizagdo escolar em si e ndo de inovagdes, como acontecia na

administracao cientifica.

O mais importante, mesmo diante de tantos entraves, para Uga (1991, p.97),
€ o fato de os recursos favorecerem a descentralizagdo como um processo de
distribuicdo do poder que pressupde, por um lado, a distribuicdo dos espacos de
exercicio de poder — ou dos objetos de decisédo —, isto €, das atribuigdes inerentes a
cada esfera do governo e, por outro, a redistribuicdo dos meios para exercitar o

poder, ou seja, os recursos humanos, financeiros e fisicos.
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Nesse novo paradigma da gestao escolar, ha de se dar conta que a politica
educacional expressa, nos planos governamentais, o seu planejamento politico-
estratégico. Desde o periodo 1995-1998 o Ministério de Educacado e Cultura (MEC)
definiu, como orientagdo basica a descentralizacdo, com objetivo de atingir
diretamente as escolas, dando-lhes autonomia. Trata-se, portanto, da afirmativa: “a
escola sintetiza o nivel gerencial-operacional do sistema. [...] E na escola que estdo
os problemas e é na escola que esta a solugdo” (BRASIL, 1995b, p. 4), conforme
sugere essa orientacdo do MEC, no sentido de dotar as escolas de uma capacidade
gerencial norteada por critérios de qualidade, definidos como acesso, progresso e

sucesso dos diferentes segmentos escolares.

No entanto, em fungdo de alguns obstaculos para o atendimento dos
objetivos de um ensino de qualidade, algumas pesquisas atribuem uma inadequacéo
dos processos de gestao escolar. Diante do exposto e da necessidade de uma
gestdo escolar participativa e democratica na escola, em todos os niveis, € que se

recomenda:

e conviver com os conflitos, mediados dialeticamente, evitando a anulacéo
da diversidade, mas exercitando a negociagdo que aponta na direcdo da

construgdo de um consenso coletivo.

e priorizar o clima das relagdes existentes na escola, levando os sujeitos
envolvidos no processo educativo ao desafio da construgao coletiva na

busca de uma relagao prazerosa e produtiva no interior da institui¢ao.

e ter transparéncia nas agodes, eliminando as dissimulagdes, facilitando um

processo comunicativo, verdadeiramente democratico.

e ter compromisso com a democracia, com a nao discriminagao € com a

preservacgao dos direitos do homem.

e promover programas capazes de possibilitar uma maior integragdo e

participacao dos pais de alunos na gestao das escolas.

e construgdo de uma pratica dialogal como forma de favorecer uma relagao

mais aberta e democratica entre a escola e a sociedade.
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Em sintese, no contexto dessa escola pesquisada, a gestdo escolar
participativa, certamente, ndo ocorrera espontaneamente, € necessario que seja
provocada, procurada, vivida e aprendida por todos os que pertengcam a comunidade
escolar. Dessa forma, o olhar que se sugere ter é que ressignificar a gestdo da
educacdo nada mais é do que percebé-la e compreendé-la, a partir das
transformacgdes atuais, de uma realidade que exige a formagédo de um novo homem,
portanto de uma nova educacdo pautada na construcdo democratica de uma
sociedade mundial solidaria. O ato de ressignificar a gestdo escolar, a educagao é
fortalecer seu estatuto tedrico/pratico de conteudos destinados a solucionar os

problemas contextuais, a considerar a diversidade cultural e humana.

Para tanto, a realidade, qualquer que seja o modo como € sentida e
percebida, concebida e considerada, tem que ser encarada sempre como um campo
de possibilidades ou de profundidade, sendo que a tarefa do educador nada mais é
que o ato de redimensionar a elaboragdo de um curriculo mais voltado para
habilidades, competéncias e utilizacdo de conhecimentos relevantes ao processo
gestor escolar e de avaliagdo compativeis com tais curriculos, com opgdes e
flexibilidade na escolha do tipo gestdo escolar pela comunidade escolar e local
poderia contribuir de forma relevante para atrair mais adeptos e elevar a qualidade

da escola publica.

Ha, talvez, duas licbes da Gestao Escolar Participativa: a primeira € que €
possivel, mesmo para uma instituicdo publica, criar espagos que seriamente
contribuam para as solu¢gdes dos problemas cotidianos; a segunda é mais uma
possibilidade, alerta, do que uma licdo: a sociedade, a comunidade, a escola
precisam “fazer sua parte no todo” e estabelecer um sistema de gestdo escolar, de
educacado fundamental que oferega um ensino de qualidade aceitavel para a

populagao brasileira.
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ANEXO A - Questionario

O presente questionario corresponde ao desenvolvimento de uma pesquisa,
como aluna do Programa de Pds-Graduagao em Educagédo no Mestrado - UFBA,
visando identificar aspectos referentes as caracteristicas e significados do tipo de
gestao escolar.

Queremos saber a sua opinido a respeito da forma com a qual as pessoas
vém se relacionando na escola e qual tem sido o resultado disso na dindmica
educacional.

Portanto, as respostas dadas a este questionario serdo de grande
importancia, ndo sendo necessaria a sua identificacao, pedimos apenas que cite o

nome da instituicao e as respostas serdo mantidas em sigilo.

Genigleide Santos da Hora

IDENTIFICACAO

Escola:
Data:  / /2000 Turma: Turno:
Assinale com um X a sua atividade nesta instituicdo de ensino:

) Diretor Tempo de Servigo:
Vice-diretor Tempo de Servigo:
Coordenador Tempo de Servigo:
Docente exercendo atividade em sala de aula Tempo de Servigo:

Docente exercendo atividade extra sala de aula. Qual a fungdo?

Funcionério Qual a fungao?

(
()
()
()
()
()
()

Docente que exerce atividade em sala de aula e outra atividade nesta escola. Qual a

fungéo?

() Outras atuagdes / fungdes ou atividades Qual?
() Aluno(a) Série:

( YPai ou ( )Mae Idade: Quantidade de Filhos na Escola:




ORIENTAGOES
Utilizando a escala de 0 a 4, favor responder a FREQUENCIA COM QUE CADA UM
DOS PARAMETROS apresentados abaixo ocorre em sua instituicdo de ensino.

Circular apenas uma alternativa em cada item.
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ESCALA DE FREQUENCIA
@ NAO @ POUCAS ® ALGUMAS
SEl O NUNCA VEZES ’ VEZES @® SEMPRE
PARAMETROS DE ANALISE
1 O estilo de lideranga da direcdo desta instituicao escolar corresponde ol1l213]a
" | as suas expectativas.
2. | Os professores planejam juntos as atividades pedagdgicas. 0112|314
3 Nessa instituicdo de ensino os conflitos entre funcionarios e demais ol11213la
" | segmentos escolar sado facilimente resolvidos.
4. | O clima organizacional da instituicao € otimista e saudavel. 0112|314
5 A direcao escolar promove eventos com a participacéo de pais e outros ol1l213]a
" | representantes da comunidade local.
6 As relagdes interpessoais no cotidiano escolar favorecem o processo ol11213la
" | ensino-aprendizagem de qualidade.
7 O processo de comunicacdo entre as pessoas facilita o ol11213la
" | desenvolvimento da pratica pedagdgica.
8 Percebem-se trocas de experiéncias e entrosamento dos alunos para ol1l213]a
" | com a escola e comunidade.
O professor ao avaliar o desenvolvimento pedagdgico, pessoal e
9. |emocional dos alunos considera clima das relagbes interpessoais|0 |1 (2 |3|4
estabelecidas.
10 A integracao saudavel entre aluno/escola favorece uma educagao mais ol11213l4
" | eficiente.
11 O intercambio de idéias, percepgdes e experiéncias contribuem na ol112134
" | mudanga de comportamento organizacional da sua escola.

12. Na sua opiniao, o estilo de lideranca do diretor dessa instituicdo escolar corresponde:

a.( ) Centralizacao de idéias e poder

b.( ) Decisdes democraticas

c.( ) Lideranca Dispersa e indecisa

Justifique sua resposta.
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ANEXO B - INTERVENCOES PSICOPEDAGOGICAS
Secretaria Municipal de Educacao — Ibirataia/Bahia — 1997-99

No primeiro ano, trabalhou-se o processo de sensibilizagdo desses diversos
profissionais que, em alguns momentos, se mostravam desacreditados,
despreparados, imaturos e com poucas perspectivas de sucesso, tendo uma

clientela de baixo rendimento de aprendizagem, alto indice de evaséao e repeténcia.

No entanto, ndo foi um empreendimento facil, devido a baixa auto-estima,
percebida em grande parte dos profissionais de educagdo desse municipio.

Conforme afirma a Secretaria de Educacdo: “— Aqui, todos os profissionais de

educagdo necessitam de motivagéo, de algo para elevar a auto-estima!”

E foi nessa perspectiva que se investiu em elementos que inicialmente
contemplassem as necessidades do grupo, assim como contribuissem para atingir
uma percepgao pratica, vivenciada no contexto escolar, a partir da compreensao de
que a interagao e integragao social partissem das relagdes dialdgicas, visao critica
da realidade, solidariedade e liberdade e pudessem conceber a pratica conforme
Paulo Freire (1981, 1979).

Os encontros com os profissionais de educagé&o em Ibirataia primaram por uma
metodologia de pesquisa-agdo, de Thiollent (1996), em que educador e educandos
construiram e reconstruiram conhecimentos tedrico e pratico acerca da pratica
educativa, tendo como suporte metodolégico a pesquisa-agdo, instrumento de
trabalho e de investigagcdo com grupos: instituicdes, coletividades de pequeno e
médio porte. Um dos principais objetivos dessa proposta consiste em desenvolver,
nos pesquisadores e grupos participantes, autonomia para resolverem as situagdes
nas quais estdo inseridos levando em conta os aspectos historicos, sociais e

politicos.

A pesquisa-acdo permeou os trabalhos desenvolvidos, cumprindo as

exigéncias cientificas quando se faz uma experimentagdo real, na qual os
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pesquisadores intervém conscientemente. Os participantes ndo sao reduzidos a
cobaia e desempenham um papel ativo; ndo abandonam o espirito cientifico,
concebem dispositivos de pesquisa social com base empirica nos quais, em vez de
separacao, ha uma co-participacao dos pesquisadores e das pessoas implicadas no

problema investigado.

Assim, a pesquisa-agdo apresentou-se como uma proposta metodoldgica e
técnica que ofereceu subsidios para organizagdo de atividades pedagogicas e
socioculturais. Como educadora e pesquisadora responsavel em propagar um novo
saber e fazer educacao a partir do sentir e refletir agbes educativas fazendo ampliar
novos horizontes dos sujeitos, responsaveis pelo desenvolvimento da ciéncia
cotidiana evidenciada na pratica educacional, vivendo o dia-a-dia comprometido com
os valores humanos. Estes sujeitos demonstraram, no contato inicial, um interesse

no desafio que representavam os encontros.

Diante da complexidade cada vez mais crescente do funcionamento do sistema
de ensino, em decorréncia da diversidade de situagdes conflituosas no contexto
social, a esfera ideoldgica assume um papel de grande importancia como elemento
de coesao social. Contudo, na operacionalizagao das atividades junto a clientela, os
elementos trabalhados corresponderam a uma investigagdo de cunho cientifico
procurando atender questdes relativas a pratica pedagogica dos sujeitos: o que, o
para que, o porqué, o onde, o como, o quando, o quanto, com que e com quem se

efetivam as agodes e reflexdes tedrico/pratica (ANEXO C).

E, muitas vezes, os fatores emocionais responderam as perguntas sobre
componentes que nao convergiam apenas a sua produgdo pedagodgica, aos
processos cognitivos. Por isso, a motivagdo e as atitudes ndo podem ser
consideradas isoladamente de fatores cognitivos tais como o conhecimento, as
operacgbes, a antecipagao de resultados e a adogao de estratégias para lograr

objetivos concretos.

Queria-se que eles entendessem, principalmente, qual o papel da educacgéo,
do conhecimento, da escola, do educador e do educando, que se sentissem
participantes e construtores, que respeitassem os pensamentos divergentes, a si e
aos outros. Nos encontros iniciais, a maior dificuldade foi conciliar o que se queria e

se acreditava com o que o contexto oferecia em relagdo ao tempo de estudo e
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planejamento, além de alguns sujeitos demonstrarem, direta ou indiretamente, a

incredulidade nos objetivos e no desenvolvimento deste trabalho.

No segundo ano, teve-se a oportunidade de aprofundar mais um pouco quanto
a fundamentagdo tedrica, pautada na Pedagogia da Autonomia, de Paulo Freire
(1979), desenvolvendo novas habilidades e capacidades para gerir € operar a
pratica pedagogica, respaldando-os com outros autores, principalmente com os
voltados para a pratica de sala de aula, na relagdo educador e educando como:
Lib&dneo (1989), Demo (1995), Matui (1998), Candau (1996); com a psicologia do
desenvolvimento humano — contribuicbes dos movimentos da psicologia e da
educacao Piaget (1970; Construtivismo/Interacionismo com Piaget (1971), Ferreiro
(1992), Vygotsky (1978, 1991), Wallon (1979, 1989); a avaliagdo da aprendizagem
escolar, Luckesi (1996) e Hoffmann (1993).

Dessa forma, cada atividade desenvolvida seguiu alguns critérios, muitos deles
previamente combinados com a Secretaria de Educagado, seguindo o calendario
letivo e outros improvisados, cumprindo a necessidade da clientela. Portanto, pode-
se verificar que muitos dos encontros significaram em alguns resultados obtidos, dos

quais podem-se listar alguns, como:

os encontros parecem ter favorecido para iniciar um processo de reflexao
em prol da transformacao da concepg¢ao de educagao de grande parte dos

profissionais com o0s quais se trabalha;

a educacao passou a ser vista pelos profissionais deste municipio como um
fator-chave de desenvolvimento, que supde cumprir com O seu papel,
envolvendo os fatores interpessoal, emocional, social, econdmico,

cientifico, cultural e humano;

momentos ricos de construgado foram oportunizados, assim como momentos
de troca de saberes, de contextualizag&o, orientagdo e problematizagdo em

estudo — através de diversas vivéncias e dindmicas;

sistematizacdo da teoria e da pratica, a partir das leituras de textos sobre a
praxis (acao-reflexdo-agao), elaborando uma nova construgcédo de sentidos

e significados dessa pratica construida;
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e estabelecimento de dialogicidade entre sujeitos aprendentes (educador/

educandos), procurando transformar o discurso em pratica pedagdgica e

na construcao das relagdes sociais;

e construgao social e coletiva do conhecimento, registrada pelos participantes

em seus apontamentos, acrescida pelos registros de dramatizagdes,

cartazes, musicas e fotos;

e avaliagdo critica com o aporte da dialogicidade propiciada e/ou

desenvolvida, através da compreensdao de mundo como realidade em
processo, sem dicotomizar o pensar da agdo pedagodgica, a partir do
abordado, construido entre o “eu” e o0 “nos” e deste nés, em um dado

contexto socio-historico-cultural;

através desse processo de humanizagido, sensibilizacdo e criticidade
desses profissionais, passaram a compreender melhor o seu papel. E,
portanto, conheceram os seus direitos e deveres como cidadaos atuantes
no espago educativo, bem como compreender os deveres da instituicdo de
ensino e da sociedade atual.

Vale ressaltar outros avancos tracados pelos educadores, nas avaliagées de

encontros, através da expressdo de seus pensamentos, da criticidade em prol da

qualidade relacional na sala de aula e na instituicdo como um todo. Teve-se como

exemplo:

a atuagdo e a elaboragcdo de acgbes integrativas entre a escola e a
comunidade local — realizagao de palestras para os alunos e pais;
docentes participando de grupos de estudos — implantagdo do Nucleo de
Estudos em Gestado Escolar de Ibirataia (NEGEI); este grupo de estudos
foi citado em artigo da Prof. Katia Freitas, na Revista Em Aberto 2000,
p.58:

A equipe do PGP também tem atendido a convites das Secretarias
Municipais de Educacao, em municipios do Estado da Bahia, como
Ibirataia, em 1998, onde autoridades educacionais do local
desenvolveram um nucleo de estudos sobre gestao participativa.



181

¢ docentes motivados — deslocando-se para cidades vizinhas semanalmente
— vislumbrando uma qualificagéo profissional de ensino superior;

e docentes reivindicando uma presenca mais constante dos coordenadores
pedagogicos e dos dirigentes escolares nos encontros de Atualizagao
Profissional — a fim de falarem uma mesma linguagem, uma vez que estes
deixaram de acompanhar os encontros e mostram-se, de certa forma,

resistentes ao processo (entraves em suas agdes pedagodgicas?).

Observe-se que este documento tem grande significado na escolha do tema
da dissertacdo apresentada, pois entraves identificados, como o do ultimo item do
diagndstico, suscitaram a necessidade de um estudo cientifico sobre Gestao Escolar

Participativa: um estudo relacional e organizacional.
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ANEXO C - Intervencdoes Psicopedagoégicas — Fotografias

Secretaria Municipal de Educacao Ibirataia/Ba, 1997-99.

Fonte: Profissionais da Secretaria Municipal de Educagéo Ibirataia/Bahia — 1998.
Implantagao do Nucleo de Estudos de Gestao em Educagao (NEGEI).
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(Continuagdo) ANEXO B

Intervengoes Psicopedagogicas — Fotografias — Secretaria Municipal Educagéo, Ibirataia/Bahia, 1997-99.

A

G

Fonte: Profissionais da SMEC - Ibirataia/Ba, 1998. Aprofundamento teérico e pratico em equipe.

Fonte: Profissionais da SMEC — Ibirataia/Ba, 1998. — Construgao de trabalho pratico em Equipe.
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(Continuagdao) ANEXO B

Intervengoes Psicopedagoégicas — Fotografias — Secretaria Municipal Educagéo, Ibirataia/Bahia, 1997-99.

Fonte: Profissionais da SMEC — Ibirataia/Ba. 1998 - Aoresentacao de Elaboracio de Eauine.

Fonte: Profissionais da SMEC - Ibirataia/Ba, 1998 — Construgdo Coletiva dos Gestores e Coordenadores.
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ANEXO D - Percepg¢ao dos Sujeitos Quanto a Cultura Escolar

Organizacional.

PROFESSORES

ESCALA DE FREQUENCIA
INDICADORES SR 0 1 2 3 4

Total
SR % NS % N % PV % AV % S %

Clima organizacional
da instituicdo é

otimista e saudavel, | © 0 0 0 0 0 7 333 10 476 4 190 21

Ambiente de
trabalho é saudavel 1 4.8 0 0 0 0 0 0 3 14,3 17 81,0 21

Integragéo saudavel

aluno/escola é 0 0 0 0 o0 0 0 0 0 0 21 100 21

favoravel
ALUNOS
ESCALA DE FREQUENCIA
INDICADORES SR 0 1 2 3 4

Total
SR % NS % N % PV % AV % S %

Clima organizacional
da instituicdo é

otimista e saudavel. 0 0 2 4.1 1 2 9 184 9 184 28 57,1 49

Ambiente de
trabalho é saudavel 0 0 9 184 3 6,1 2 4.1 11 224 24 49,0 49

Integragao saudavel
aluno/escola é

favoravel o 0 4 82 5 102 1 20 4 82 35 714 49

Legenda:

SR = Sem Resposta | NS = Nio Sei N=Nunca |PV=PoucaVezes | Ay =Algumas vezes | S=Sempre




PAIS DE ALUNOS
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(Continuagao) ANEXO D

Percepcao dos Sujeitos Quanto & Cultura Escolar Organizacional.

ESCALA DE FREQUENCIA
INDICADORES SR 0 1 2 3
Total
SR % NS % N % PV % AV % S %
Clima organizacional
da instituicdo é
otimista e saudavel. 2 9,1 2 9,1 1 4,5 0 0 4 18,2 13 59,1 22
Ambiente de
trabalho é saudavel 2 9,1 6 27,3 0 0 3 13,6 2 9,1 9 40,9 22
Integragao saudavel
aluno/escola é
favordvel 3 13,6 1 45 0 0 1 4,5 3 13,6 14 63,6 22
DIRETORES E COORDENADORES
ESCALA DE FREQUENCIA
INDICADORES SR 0 1 2 3
Total
SR % NS % N % PV % AV % S %
Clima organizacional
da instituicao é
otimista e saudavel. 0 0 0 0 0 0 0 0 6 75,0 2250 8
Ambiente de
trabalho é saudavel 0 0 0 0 0 0 1 12,5 2 25,0 5 62,5 8
Integragéo saudavel
aluno/escola é
favordvel 0 0 0 0 0 0 1 12,5 1 12,5 (] 75,0 8
FUNCIONARIOS
ESCALA DE FREQUENCIA
INDICADORES SR 0 1 2 3
Total
SR % NS % N % PV % AV % S %
Clima organizacional
da instituicdo é
otimista e saudavel. 1 11,1 0 0 0 0 0 0 3 33,3 5 55,6 9
Ambiente de
trabalho é saudavel 2 22,2 0 0 0 0 0 0 1 11,1 6 66,7 9
Integragao saudavel
aluno/escola é
favordvel 0 0 0 0 0 0 1 11,1 2 22,2 6 66,7 9
Legenda:
SR = Sem Resposta | NS = Néao Sei N = Nunca PV = Pouca Vezes | AV = Algumas vezes S= Sempre
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ANEXO E - Percepgao dos Sujeitos Quanto a Dinamica Relacional

Escolar.

PROFESSORES

ESCALA DE FREQUENCIA

INDICADORES SR

1 2 3

SR %

NS

%

% PV % AV %

%

Total

Facilidade na
resolugao de
conflitos.

Relagbes
interpessoais
favorecem o
processo ensino e
aprendizagem.

Comunicagéo facilita
a pratica
pedagdgica.

0 0 0 6 28,6

0 0 0 12 57,1

0 1 4,8 4 19,0

15

16

71,4

42,9

76,2

21

21

21

ALUNOS

ESCALA DE FREQUENCIA

INDICADORES SR

1 2 3

SR Y%

NS

%

N % PV % AV %

%

Total

Facilidade na
resolugao de
conflitos.

Relagbes
interpessoais
favorecem o
processo ensino e
aprendizagem.

Comunicacgao facilita
a pratica
pedagdgica.

15

30,6

8,2

6,1

1 2,0 6 122 15 30,6

0 0 5 10,2 5 10,2

1 2,0 2 4.1 7 14,3

1"

35

35

22,2

71,4

71,4

49

49

49

Legenda:

SR = Sem Resposta | NS = Nao Sei

N = Nunca

PV = Pouca Vezes | AV = Algumas vezes

S= Sempre
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(Continuagao) ANEXO E

Percepcgao dos Sujeitos Quanto a Dindmica Relacional Escolar

ESCALA DE FREQUENCIA

INDICADORES SR 1 2 3
Total
SR % NS % N % PV % AV % %
Facilidade na
resolucao de conflitos. 3 13,6 4 182 2 9,1 1 45 6 27,3 27,3 22
Relagées
interpessoais
favorecem o processo
ensino e 3 13,6 5 22,7 3 13,6 1 4,5 4 18,2 27,3 22
aprendizagem.
Comunicacgao facilita a
pratica pedagdgica. 2 9,1 6 273 2 9,1 2 9,1 2 9,1 36,4 22
COORDENADORES E DIRETORES
ESCALA DE FREQUENCIA
INDICADORES SR 1 2 3
Total
SR % NS % N % PV % AV % %
Facilidade na
resolugao de conflitos. 0 0 0 0 0 0 0 0 6 750 25,0 8
Relagées
interpessoais
favorecem o processo
ensino e 0 0 0 0 0 0 0 0 6 75,0 25,0 8
aprendizagem.
Comunicagao facilita a
pratica pedagadgica. 1 125 0 0 0 0 0 0 1 12,5 75,0 8
FUNCIONARIOS
ESCALA DE FREQUENCIA
INDICADORES SR 1 2 3
Total
SR % NS % N % PV % AV % %
Facilidade na
resolucéo de conflitos 0 0 0 0 0 0 1 11,1 4 444 44 .4 9
Relagées
interpessoais
favorecem o processo 0 0 0 0 0 0 0 0 4 444 55,6 9
ensino e aprendizagem
Comunicacgao facilita a
pratica pedagdgica. 0 0 0 0 0 0 2 222 2 222 55,6 9

Legenda:
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SR = Sem Resposta | NS = Nao Sei N = Nunca PV = Pouca Vezes | AV = Algumas vezes S= Sempre

ANEXO F - Percepgao dos Sujeitos Quanto a Gestao Escolar
Participativa.

PROFESSORES

ESCALA DE FREQUENCIA
INDICADORES SR 0 1 2 3 4

Total

SR % NS % N % PV % AV % S %

Professores
planejam juntos
atividades 1 4,8 0 0 0 0 0 0 0 0 20 95,2 21
pedagdgicas.

Dire¢do promove
eventos para pais de
alunos e 0 0 3 14,3 3 14,3 1 4,8 12 57,1 2 9,5 21
comunidade local.

Troca de
experiéncias e

entrosamento dos
alunos com escola e 0 0 0 0 3 14,3 10 47,6 7 33,3 1

comunidade.

4,8 21

ALUNOS

ESCALA DE FREQUENCIA
INDICADORES SR 0 1 2 3 4

Total

SR % NS % N % PV % AV % S %

Professores
planejam juntos
atividades 120 21 429 0 0 2 41 6 122 19 388 49

pedagdgicas.

Diregao promove
eventos para pais de
alunos e 1 20 8 163 6 122 4 82 11 224 19 388 49

comunidade local.

Troca de
experiéncias e
entrosamentodos | o o 0 0 0 0 9 184 10 204 30 61,2 49
alunos com escola e

comunidade.

Legenda:

SR = Sem Resposta | NS = Nao Sei N = Nunca PV = Pouca Vezes | AV = Algumas vezes S= Sempre
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Percepcao dos Sujeitos Quanto 4 Gestao Escolar Participativa.
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ESCALA DE FREQUENCIA

INDICADORES SR 0 1 2 3 4
N Total
SR % s % N % PV % AV % S %
Professores planejam
Juntos atividades 4 182 2 91 2 91 0 0 1 45 13 591 22
pedagdgicas.
Diregdo promove eventos
parapaisdealunose | 5 91 3 ' 4 182 1 45 6 273 6 2273 2
comunidade local.
Troca de experiéncias e
entrosamento dos alunos
com escola e 2 91 1 45 3 136 1 45 6 273 9 409 22
comunidade.
COORDENADORES E DIRETORES
ESCALA DE FREQUENCIA
INDICADORES SR 0 1 2 3 4
Total
SR % NS % N % PV % AV % S %

Professores planejam
Jjuntos atividades
pedagdgicas.

Dire¢cdo promove eventos

8 100 8

para pais de alunos e o 0 0 0 0 0 1 125 6 750 1 12,5 8
comunidade local.
Troca de experiéncias e
entrosamento dos alunos
com escola e 0 o0 0 0 0 0 2 250 5 625 1 125 8
comunidade.
FUNCIONARIOS
ESCALA DE FREQUENCIA
INDICADORES SR 0 1 2 3 4
Total
SR % NS % N % PV % AV % S %

Professores planejam
juntos atividades
pedagdgicas.

Dire¢do promove eventos
para pais de alunos e
comunidade local.

88,9 9

44,4 9
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Troca de experiéncias e
entrosamento dos alunos

com escola e o o 1 " 0 3 333 3 333 2 222 9
comunidade.

Legenda:

SR = Sem Resposta | NS = Nao Sei N = Nunca PV = Pouca Vezes | AV = Algumas vezes S= Sempre

ANEXO G - Quadro de Respostas e Indicadores do Estilo de

Alternativa

(a)
Centralizagao
de idéias e
poder

(b)
Decisoes
democraticas

(c)
Lideranga
dispersa e

indecisa

Alternativa

(a)

Centralizagao

de idéias e
poder
(b)

Decisoes

democraticas

%

9,5

76,6

9,5

%

10,2

87,7

Lideranca.

Justificativa

Autoritarismo e
centralizagédo

Participagao

Competéncia

Transparéncia

nas decisdes

tomadas pela
diregéo

Democracia e
outros

Lideranga
ausente

Imposigao

Justificativa

Autoritarismo e
centralizagao

Participacao

Competéncia
Transparéncia
nas decisdes
tomadas pela

PROFESSORES

%  Abs.

Exemplos de justificativa dos sujeitos

“As idéias ja sdo prontas e nés professores estamos sempre

100 2 querendo fazer a vontade da diretora, para nao errar e aborrece-
la”.
29 4 “Sempre que possivel compartilha as decisées e pede opinido”.
“Porque ela demonstra ou seja procura o aperfeicoamento do
14 9 ensino-aprendizagem tendo como meta uma instituicdo de uma
boa qualidade, visando formar individuos capazes de atuar nessa
sociedade”.
50 7 “Sempre que a diretora toma alguma resolugédo, ela procura nos
reunir para perguntar a opinido de cada um”.
7 1 “Pois geralmente as decisbes sdo tomadas democraticamente”.
“Apesar da diretora ser uma pessoa organizada e dedicada, nem
50 1 sempre pode se fazer presente, devido ter alguns encontros fora
da escola, mas que tem haver com a escola. Entao, devido a sua
auséncia as vezes ficamos dispersos e indecisos”.
50 1 “Porque a lideranca algumas vezes aparece com planos
determinados”.
ALUNOS
%  Abs. Exemplos de justificativas dos sujeitos
100 5 “Ela comanda e da ordem”, “a escola ndo comunica o aluno” e
‘eles fazem que querem”.
“Por que o meu professor quando ele vai fazer alguma coisa ele
9,3 4 avisa a gente e ele ndo faz sozinho” e “Eles tomam decisdo com
a gente”.
13,3 7 “Sabe o que fazer” e “Cuida bem da nossa escola”.
53,5* 23  “Eu escolhi a letra b porque a minha professora sempre

comunica com nés, e convidam 0S nossos pais para falar o que
eles decidiram fazer”, “Porque ela antes de tomar uma decisdo

T OBS: Se formos somar os percentuais das justificativas da alternativa “b” dara um valor pouco maior do que 100%,
porque existem algumas pessoas que justificaram com varias idéias numa mesma justificativa, como por exemplo, 11,6%
dos alunos deram justificativas evolvendo tanto idéias de competéncia, como de transparéncia e de bons diretores: “Eu
escolhi a letra b porque a nossa diretora € muito calma e sabe o que fazer, sempre consulta muitos de nés e muitas
outras”. Isto faz com que o ndmero seja contabilizado tanto para uma, quanto para outra idéia. Ao todo, 17,9 dos
percentuais se repetem.



direcéo

Bons diretores /
calmos

Centralizagao

*)

39,5*

2,3"

%

100

28,6

42,9

28,6

17
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ela procura em sala e salas pra falar a deciséo que ela tomou pra
os alunos” e “Eu assinei a letra b porque elas sempre chamam
meu pai”.

“Por que ele é calmo” e “Eu escolhi ela porque ela gosta muito da
gente / ela conversa com a gente e ela é muito legal e eu gosto
muito dela / ela se responsabiliza por cada um de nés / por causa
que ela nunca iria abandonar a gente”.

“Fiquei com a letra b porque toma a decisdo logo e nao precisa
ficar ouvindo a decisdo de outro professor e etc’.

(Continuagao) ANEXO G

Quadro de Respostas e Indicadores do Estilo de Lideranga.

PAIS DE ALUNOS

Abs.

Exemplos de justificativas dos sujeitos

“Eu ja tive a oportunidade de estudar aqui e eu vi que a diregéo é
bastante competente”.

“Os pais participam” e “Todos tém o direito de participar na
gestdo da escola”.

“Por que o ensino é qualificado e ajuda muito na escola” e “Por
que o diretor realiza o que o Ministério da Educagéo exige”.

“A diretora da escola municipal Mariana de Andrade Meira antes
de suas decisbes sempre convoca 0S pais para discutir os
interesses da escola. Onde faz questdo de saber a opinido de
cada um’.

COORDENADORES E DIRETORES

Alternativa % Justificativa
(a)
Centralizagdo 45  Competéncia
de idéias e (+)
poder
31,8 Participagéo
(b) Competéncia
Decisoes
democraticas Transparéncia
nas decisdes
tomadas pela
diregéo
Alternativa % Justificativa
(a) Autoritarismo
Centralizagio de 25 e
idéias e poder centralizagéo
(b)
Decisoes Participagéo
o 75
democraticas
Alternativa % Justificativa
Competéncia
(a) - (+)
Centralizagao de ’ -
ygeyps Autoritarismo
idéias e poder
e

(b)
Decisoes
democraticas

centralizagéo

44,4 Competéncia

%  Abs. Exemplos de justificativas dos sujeitos
100 2 “A dire¢do toma as decisbes sem ouvir o professor e demais
funcionarios”.
“Porque todos os eventos, qualquer decisdo que seja relacionada
333 2 com os alunos e funcionarios tem sempre a participagdo de
’ todos. / As decisbes ndo sdo tomadas sé pela diregao, mas sim
por todos os professores e funcionarios”.
%  Abs. Exemplos de justificativas dos sujeitos
100 2 “Boas idéias para passar para os funcionarios, poder ordem e
seguranga para o que faz nos seus trabalhos na escola’.
333 2 “O seu pensamento é sempre o certo, nunca erra, esta sempre
com a raz&o”.
“E um diretor comunicativo sempre esté a nossa disposi¢do para
75 3 resolver qualquer decisdo que nao seja perfeita. Em fim, ela é

otima”.



