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Resumao:

Este artigo descreve praticas de liderancas em gestdo democratica em escolas do
Municipio de Erechim e analisa suas a¢fes na gestdo democratica no ambito da educacgéo
bésica, estabelece uma relacdo entre as préaticas de gestdo democratica e as referéncias
estudadas no curso de Pés-Graduacdo pela Universidade Federal da Fronteira Sul. Ao
final contribui com temas para a formagdo continuada de diretores escolares junto as
Mantenedoras das escolas entrevistadas e demonstra que, lideranca democrética e gestdo
escolar, sdo praticas possiveis na realidade escolar.
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1 INTRODUCAO

As escolas enfrentam, no atual contexto educacional, diferentes perspectivas de
praticas de gestdo. O debate no campo da gestdo repercute em praticas gerencialistas e
democraticas, demostrando a importancia da lideranca do gestor na conducdo das

mesmas.

O trabalho tem por objetivo analisar as praticas de lideranca de gestores escolares, no
ambito da Educacdo Basica, que propiciam uma gestdo democratica, em escolas do
Municipio de Erechim/RS. A pretenséo € fazer uma interlocucéo com trés escolas urbanas
do Municipio de Erechim (Municipal, Particular e Estadual) no que diz respeito a atuacéo
do gestor em suas praticas, focalizando numa liderancga gerencialista ou democrética. A
coleta de dados se dara através de entrevistas semiestruturadas, gravada em audio, com
representantes da comunidade escolar: gestores, professores e pais, das trés Escolas. A
entrevista versard sobre acdes didrias que envolvem o contexto escolar de modo a
compreender as praticas do diretor focalizando a gestéo e a lideranca.

A anélise metodoldgica se dara de forma qualitativa. Segundo Turato (2004), as

pesquisas que utilizam o método qualitativo buscam entender os contextos onde alguns
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fendmenos ocorrem. O objetivo da metodologia qualitativa é conseguir um entendimento
mais profundo e, se necessario, nas subjetividades do objeto de estudo. A pesquisa
pretende, a partir das analises, apontar caminhos possiveis a serem trabalhados pelas
Mantenedoras na formacao continuada de gestores, pois mesmo que sejam observadas
escolas por amostragem, com certeza trardo a realidade que é comum e peculiar destas
organizacgdes. No primeiro momento buscaremos entender um pouco da histéria da gestdo
escolar democrética brasileira e os conceitos de lideranga. No segundo, tracar um paralelo
entre estes e a préatica escolar diaria em escolas no Municipio de Erechim. E, por fim
sugerir temas para a formacéo continuada de gestores e a concluséo de que lideranca

democrética e gestdo escolar pode ser uma préatica a ser desenvolvida.

2 GESTAO DEMOCRATICA E LIDERANCA ESCOLAR

A escola, instituicdo educacional inserida em uma comunidade, representa a realidade
vivida pelo meio que a envolve. E reconhecida como unidade social com funcdes técnica,
pedagdgica e administrativa. Neste espaco, 0 ser humano age e interage
momentaneamente. Consolidamos com a citacdo: “As escolas sdo, pois, organizagoes, €
nelas sobressai a interagdo entre as pessoas, para a promoc¢do da formac¢do humana”
(LIBANEO,2003, p.316). E no contexto das praticas, escolar e pedagdgica com foco na
aprendizagem, que a lideranga nos processos de gestao, potencializa as acdes e a melhoria
da qualidade da educacdo. Nas interagbes das atividades escolares, algumas
personalidades acabam destacando-se como lideres. O diretor é a lideranga em destaque,

assim compartilnamos do autor para referendar nossa ideia:

Pois, “no grupo escolar a figura central é do diretor. Menos pela situagéo
hierarquica do que pelas qualidades sociais. E ele o grande animador do
trabalho de todos, a for¢a reguladora que estimula modera, a san¢do cotidiana,
que adverte o que louva” (JUNIOR, 1936, p. 173).

O gestor escolar assume, também, o exercicio da lideranga, de forma a agregar
habilidades e competéncias que contribuam com o avanco das politicas educacionais no
ambito escolar, bem como da fun¢do social da escola. “Se administrar é utilizar
racionalmente os recursos para a realizacdo de fins determinados, administrar a escola

exige a permanente impregnacdo de seus fins pedagogicos na forma de alcanga-los”



(PARO, 2008, pag.7). A escola, através de seu diretor, ndo pode jamais perder o olhar
sobre o fazer pedagdgico porque se ndo, tornar-se-a mecanicamente técnica e sua esséncia

desaparece.

2.1 GESTAO E GESTAO DEMOCRATICA

Fazer a gestdo escolar implica em organizar o ambiente para que 0s objetivos
comuns a comunidade escolar que representam, sejam atingidos. Para isso, faz-se
necessario uma efetiva gestéo escolar, com objetivos claros e agdes concretas. Nao basta
ser conhecedor das teorias de gestdo € necessario colocar em prética. E preciso estar
atento a tudo que esta ao seu redor e saber aonde quer chegar. A gestao precisa acreditar
no seu poder de transformar a vida das pessoas da comunidade aonde esta inserida, ajuda-
los a usufruir do que a sociedade Ihe apresenta. Participar de maneira critica e influente
das possibilidades de construgdo de uma sociedade mais digna para o coletivo.
Acreditamos ser a escola o grande caminho. Isso é histérico, vejamos na citacdo: “a
educacdo sozinha ndo transforma a sociedade, sem ela tampouco a sociedade muda”
(FREIRE, 1987.p.60), muitos ja expressaram esse dizer, mas precisamos trazé-lo para a
pratica diaria.

A gestdo democratica e participativa, assegurada em lei, é outro desafio, que
apontamos, para o gestor escolar. A Constitui¢do Federal de 1988 em seu Art.206, aponta
no registro de suas politicas publicas, a gestdo democréatica da educacdo e do ensino
publico como um de seus principios basicos. Segundo Saviani (1997), a gestdo
democratica é definida como um dos principios de integracdo do sistema escolar com a
familia, comunidade e sociedade, descentralizando, assim, a participacdo democratica no
processo educacional, concretizando-a. A gestdo democratica ndo esta restrita apenas as
unidades escolares, ela é um valor publico definido em forma de lei que remete tanto a
gestdo escolar quanto, no nivel mais geral, a gestdo educacional.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB/96, expressa em seu
Art. 14 que os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democréatica do ensino
publico na educacao basica de acordo com suas peculiaridades, a partir da participacao
da comunidade escolar e local, com seus conselhos escolares ou equivalentes. A gestédo
democrética do ensino publico, na forma da Lei, é parte integrante na legislacdo dos

sistemas de ensino em seus entes federados como podemos ver:



Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do ensino
pUblico na educacdo basica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme
0s seguintes principios: | - participacdo dos profissionais da educacdo na
elaboracdo do projeto pedagogico da escola; Il - participacdo das comunidades
escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes. (Brasil, 2014, art. 14°).

Também na da Lei 13.005 de 25 de junho de 2014 que aprova o Plano Nacional
de Educacdo — PNE — (BRASIL, 2014) e da outras providéncias, cita em uma de suas
diretrizes, no Art. 22, inciso VI que a “promogdo do principio da gestdo democratica da
educagdo publica”. Relembra que a educacdo nacional precisa estar voltada a este
principio, como forma de organizagdo e que garanta a participacdo de todos no processo
educacional. A Meta 19 do PNE, explicita que a comunidade escolar deve assegurar
condicdes, no prazo de 2 (dois) anos a efetivacdo da gestdo democratica da educacao.
Estar associada a critérios técnicos, tanto de mérito como de desempenho a partir de
consulta pablica, no &mbito das escolas publicas, com recursos e apoio técnico da Unido
para tanto.

A Lei acima referida, estabelece objetivos e prazos, porém, ndo adquire eficiéncia.
Passado o tempo previsto, ndo existe acao realizada além do esfor¢co dos Municipios em
monitorar a referida Lei, principalmente porque a educacdo ndo é levada a sério como
carater de formacdo para a transformacdo da sociedade. Fica para a escola fazer suas
adaptacOes a fim de ndo descumprir a legislacdo. Ndo ha acompanhamento presencial e
efetivo, por parte da Unido, na préatica escolar além de formularios que séo preenchidos
para alimentar o sistema de monitoramento e que ndo garantem de forma alguma, que
estes registros representem a préatica diaria escolar. A gestdo escolar vai precisar exercitar
a gestdo educacional entre o aspecto legal exigido e a realidade em que vive.

Para que a gestdo escolar seja participativa e, também para que haja de gestao de
participacdo, alguns aspectos sdo considerados fundamentais na préatica escolar. Achamos
oportuno citar Libaneo (2003, p. 383 a 395) quando fala das a¢des a serem desenvolvidas
para que as praticas acontecam: deve emergir na formacao de uma boa equipe de trabalho;
constru¢do de uma comunidade democréatica de aprendizagem; promoc¢do de agdes de
desenvolvimento profissional; envolvimento dos alunos em processo de solucdo de
problemas e tomadas de decisdes; envolvimento dos pais na vida da escola;
fortalecimento de formas de comunicacgéo e de difusdo de informacdes e, avaliacdo do

sistema escolar, das escolas e da aprendizagem dos alunos.



Parar 0 processo e avalid-lo com o propdsito de propor novas acées melhorando
as deficiéncias, consideramos de caréater relevante para uma escola que busca qualidade
de ensino. Porém para que iSso aconteca as pessoas precisam ter consciéncia de
participacdo, desenvolver competéncias e habilidades, compreender 0s processos de
inovacdo que desacomodam enfim, dominar o que estd em pauta para poder opinar nas
decisfes com qualidade. Registramos que 0s processos aqui mencionados se referem a
toda a extensdo da escola: entre professores, entre estes e os estudantes, com a direcéo,
com 0s pais e etc.

Libaneo (2003, P. 323 e 325) faz referéncia a outro aspecto que consideramos

importante:

“A organizagdo e os processos de gestdo assumem diferentes
modalidades, conforme a concepcdo que se tenha das finalidades sociais e
politicas da educacdo em relagdo a sociedade e a formacao dos alunos. [..]JAs
concepcdes de gestao escolar refletem diferentes posicGes politicas e pareceres
acerca do papel das pessoas na sociedade. Portanto, o0 modo pelo qual uma
escola se organiza e se estrutura tem dimensdo pedagdgica, pois tem que ver
com 0s objetivos mais amplos da instituicdo relacionados a seu compromisso
com a conservacdo ou com a transformacdo social.

Destacamos “ diferentes posigdes politicas”. Na maioria das vezes sem perceber
a escola adota posicionamentos que conduzem suas acdes para determinado fim. Neste
processo, intrinsecamente esta subscrito, as consequéncias da chegada. Isto €, conforme
sejam 0s projetos das escolas e suas construcées, poderdo conduzir aos estudantes a um
posicionamento de sujeito atuante ou de simples expectador diante da sociedade que esta
inserido.

Ao gestar escola com acBes democratica, nos damos conta da grandeza de
entendimento, estudo e atuacdo que envolvem este tema. Observemos, por exemplo, a
colocacéo de Libaneo (idem, p.335), “[...] a organizagao escolar democratica implica ndo
s0O a participagdo na gestdo, mas a gestdo da participagdo”, isto ¢, ndo basta participar de
assembleias, reunides, eleicdes, decisdes € preciso acompanhar as execucdes para que o
processo de ensino e aprendizagem aconteca. Porque, na escola, tudo precisa estar voltado
ao ensino, isto &, o foco precisa estar no estudante. Como afirma Vieira (2007, p.63) “ A
gestdo escolar, por sua vez, orienta-se para assegurar aquilo que € proprio de sua

finalidade — promover o ensino e a aprendizagem, viabilizando a educagdo como um



direito de todos, [...]”. Em nosso entendimento, se a escola ndo estiver atenta a este direito

com qualidade, acaba perdendo sua finalidade.

2.2 GESTAO E LIDERANCA ESCOLAR

O foco da gestdo escolar € a relacdo que é desenvolvida dentro dos limites da escola
e do seu entorno comunitario. E preciso criar e manter um ambiente propicio a
participacdo de todos, que busque acdes especiais de mudancas e que estimule a

participacdo. O diretor enquanto gestor, € responsavel por estas articulagées.

Outros valores cercam o gestor escolar. Podemos iniciar observando o conceito
de competéncia, compreendendo por competéncia como a demonstracdo da capacidade
de aplicar conhecimento e ou habilidade para resolver um problema, uma dada situacéo,
e quando relevante, atributos pessoais demonstraveis. Assim poderiamos complementar
que ao gestor escolar recai toda a responsabilidade da gestdo e de organizacédo da escola.
Neste momento social, isso perpassa ao papel de ser uma mera administragdo técnica e
centralizada. A partir disso, o que passa a ser prioridade no fazer diario de um gestor
escolar?

Na histéria da educacéo e da escolarizacdo em nosso pais tais reflexdes apontam
que a gestdo escolar advém de outros modelos administrativos ndo sendo propria ou
especifica dos estabelecimentos de ensino. As influéncias externas, de conceitos e
execucao, interferem nas praticas escolares. “Os quatro modelos de gestdo da educagio
sdo concebidos a luz da natureza de seu principal critério de desempenho administrativo,
respectivamente, eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia” (Sander, 2007, p. 73). As
definicBes sdo complexas. Estendem-se para além das concepcles didaticas que o
professor/gestor constitui em sua formacgdo académica, especifica da area que optou
estudar. Por isso destacamos a importancia de estar em constante aperfeicoamento,
estudos e discussfes que mantenham atualizadas suas informacdes e reavaliam sua
gestédo, ferramenta tdo importante no contexto escolar.

A gestéo escolar ¢ eficaz quando os dirigentes/gestores, ao liderarem as acdes da
escola, o fazem orientados por uma visao geral e mais abrangente do seu trabalho. Para
isso 0 conhecimento construido aliado a préatica desenvolvida sdo fundamentais dentro da
escola de qualidade. Como a metamorfose vivida pela sociedade e, consequentemente

pela escola, as reflexdes ndo podem ser abandonadas e, 0s estudos académicos, tampouco.



N&o tem como qualificar a pratica docente, em qualquer funcdo que o professor
desempenhe, sem uma atualizacdo permanente no tempo e espaco que esteja ocupando.
O que vai gerar mudanca de comportamento e um grande esforco para atingir os objetivos
da instituicéo.

Assim, a lideranca é um fendmeno presente desde 0s primeiros registros de grupos
humanos. Sempre existem pessoas que tomam a iniciativa pela acédo e desempenham
papel principal nos processos de tomada de decisdo dentro de seus proprios grupos
sociais, indicando como figura fundamental para o sucesso dos seres ali envolvidos. Para
Hunter a liderancga ¢ “a habilidade de influenciar pessoas a trabalharem entusiasticamente
visando atingir os objetivos identificados como sendo para o bem comum”. (Hunter,
2004, p. 25). Outros entendimentos e ou percepcdes dao conta de que consideram como
definicdo de lideranca um processo de influéncia que ocorre em grupos humanos
envolvidos na acdo coletiva. Porque € dentro do coletivo que ha destaque de alguém
dentro de uma acdo desenvolvida, isto €, em grupo, de alguma forma, alguém acaba se
destacando.

No contexto das organizagdes sociais, existem entendimentos que apontam para
as dificuldades existentes em obter-se lideres capazes de conduzir o processo de mudanca
cultural, isso porque “ Mudar nunca ¢ simples, [...]” (VIEIRA, 2007, p. 59), as resisténcias
acontecem e ndo séo todas as pessoas que se dispde a deixar a sala de aula e assumir o
desafio de ser gestor. Um dos fatores que leva a esta resisténcia de mudar no contexto
escolar sdo os fatores humanos. Na escola ndo é diferente, principalmente pelas faixas
etarias ali envolvidas. Neste contexto, Vieira (2007, p. 59) cita: “Gente é assim. Resiste.
Reage. Faz corpo mole [...] gestdo se faca na interagdo com o outro. Por isso mesmo o
trabalho de qualquer gestor ou gestora implica sempre em conversar e dialogar muito”. O
dialogo transforma as pessoas fazendo com que estas criem uma nova consciéncia sobre
0s assuntos debatidos, até ali ha um aprendizado! Os aspectos como rela¢Ges de poder,
assuncgéo de papeis organizacionais e a conscientizagdo sobre a realidade da organizagéo
sdo grandes questbes com as quais as liderancas tém que se defrontar na predisposicao de
organizar o grupo de trabalho.

Para Lick (2011) a liderancga na escola é uma caracteristica importante e também
inerente a gestdo escolar, por intermédio desta o diretor orienta, mobiliza e coordena o
trabalho da comunidade escolar observando a melhoria do ensino e da aprendizagem, pois
ndo é possivel haver gestdo sem lideranca. O lider, como individuo que exerce a lideranca,

é visto como aquele que é seguido, mesmo ndo dispondo de qualquer autoridade



estatutaria, ndo imposta por artificios legais, porque ele consegue ser aceito e
principalmente respeitado, unindo e representando o grupo na realizacdo dos anseios
comuns e metas da escola. O lider ndo é o chefe institucional, ele é mais do que uma
representacdo fixa e central no organograma da instituicdo. Ele descentraliza a sua
lideranga como ato de uma gestdo democratica em que a tomada de decisdo é disseminada
e compartilhada por todos os participantes da comunidade escolar.

A sociedade contemporanea é muito complexa. As diversas culturas que a
compdem transcendem, também, os muros da escola. Isto €, como nos comportamos,
nossas crencas, nossos valores, modo de pensar e de agir que vamos adquirindo ao longo
escola. Dai vai resultar a cultura organizacional da escola e esses “sdo elementos
essenciais para compreender a dinamica interna delas” (LIBANEO, 2003, p.319). As
escolas como meio importante para a reflexdo, acao das diversas culturas sociais, através
dos processos de ensino e de aprendizagem, tem tarefa social e ética peculiares, em nosso
entendimento. Além de ser o lugar de atividade profissional do professor e sua propria
relacdo com os estudantes, também o gestor escolar, lider da comunidade que lhe
pertence, atua com determinacéo, seja no campo educacional, seja na construcao e na de
gestdo, tanto pedagogicas como administrativas das escolas “tendo em vista que a tarefa
essencial da instituicdo escolar é a qualidade dos processos de ensino e aprendizagem
que, mediante praticas pedagdgico-didaticas e curriculares, propiciam melhores
resultados de aprendizagem dos alunos”. (LIBANEO, 2008, p. 105). Lideres, gestores
que ndo percam o foco da escola.

A gestdo democrética e 0 processo da lideranca nesta gestao, nos faz refletir que
o diretor, enquanto gestor, pode ser um lider democratico capaz de trabalhar, cooperar e
sugerir. Focar na aprendizagem e manter-se um profissional firme no seu proposito. Este
¢ o lider da organizacdo que aprende e que assume responsabilidades, possibilita
autonomia, interage, participa e coordena na busca de solugdes e construgfes. Visa um
grupo motivado, cooperativo e que tenha vontade de crescer. Enfim, um lider leal, que
faz os contatos internos e externos da escola, sejam eles pessoais ou profissionais, que
constroi verdades em grupo e tem a seguranca que ndo impde sua verdade, mas que
constroi verdades com o grupo e tem a seguranga da comunidade escolar buscando, cada
vez mais, sua participacédo e atuacdo dentro da escola. Entdo, acreditamos muito que a
escola é o espaco de destaque para aprendizagem de todos que a constituem. E para o
gestor-aprender é preciso estar aberto e receptivo para as possibilidades de aprendizagem

que o dia a dia nos proporciona.



3 CAMINHO METODOLOGICO

A metodologia para a busca de dados desde trabalho é qualitativa, a partir das
entrevistas semiestruturadas. Foram realizadas em trés escolas urbanas do Municipio de
Erechim com o foco nas atuacdes do diretor, nas suas acdes didrias dentro do espaco
escolar e analisado se acontece de maneira democratica e se desempenha funcdo de
lideranca, sob o entendimento dos entrevistados: gestores, professores e pais.

Apos abordagens teoricas sobre os temas e as realidades investigadas através das
falas apresentamos anélises sistematizadas organizadas através de duas categorias: gestao
democratica no contexto escolar e lideranca escolar. Os entrevistados serdo denominados
por letras do alfabeto (A,B,C) para gestores, (C,D,E) para pais e, ( F, G, H) para os
professores e, suas esferas de atuacdo em IE publica e IE privada.

Analise é qualitativa, buscando elementos que possibilitardo, ap0s a pesquisa,
repassar informacfes as Mantenedoras, buscando a melhoria da gestdo escolar, da
qualidade do ensino aprendizagem e da educacéo, sugerindo temas a serem trabalhados

junto aos gestores escolares através de formacao continuada.

4 PRATICAS DE GESTAO ESCOLAR E DEMOCRATICA

O processo de democratizacdo da escola buscou torna-la aberta a comunidade, com
qualidade para todos, ndo deixando de atender aos preceitos legais previstos na legislacdo
vigente. Esse processo marcado pela luta de movimentos sociais foi e € uma construgdo
social. A cada tempo, a cada espacgo o contexto histérico vai mudando e implica na forma
de entendimento e atuacdo também dos processos que se desenvolvem e se correlacionam
com a escola. Isso vai além de dimensdes tedricas. Por mais que tenhamos definicGes e
conceitos que organizam as falas, legislacdo por exemplo, as préaticas educacionais sofrem
diversas interpretacGes baseadas nas mudancas de gestores, nos fatores econdémicos e
sociais emergentes, na constituicdo da comunidade naquela época, enfim, s&o
interferéncias vividas além das fundamentais tedricas. Uma ndo é completa sem a outra.

Isso se configura também no pensamento de Lima (2014, p. 1070)
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Por essa razdo, reconhecer o forte simbolismo politico da gestdo democratica,
a sua genealogia revolucionaria e as suas ligac@es privilegiadas a democracia
participativa ndo implica, em caso algum, deixar de estudar as suas dimensdes
tedricas, de debater as suas realizagdes praticas. [...]”

Reconhecer o caminho ja trilhado, a historia construida e saber olhar para a
realidade, observar as suas necessidades e voltar a buscar, construir solugdes, avaliar,
sugerir e tracar novas metas € desafiador e muito presente na vida daqueles que se
importam em melhorar um pouco a sociedade recebida. Neste contexto, a gestéo escolar
desenvolvida sob o olhar da democracia constréi, com grandes possibilidades, a
realizacdo de uma escola proxima da realidade em que esté inserida. Da mesma forma o
gestor que compartilhar as decis6es, mesmo que esteja na responsabilidade de coordenar
0 processo, tira de si 0 peso maior do fracasso. Na construcdo coletiva se constitui a
divisdo das responsabilidades. A realidade de cada um é discutida e contemplada. O
Projeto Politico Pedagdgico, representa, sem rodeios, o planejamento estratégico para que
0s objetivos a serem alcancados obtenham éxito e certamente a aprendizagem sera o foco
de todos. Para que esta realidade acontega, consideramos importante o perfil do gestor,
que acima de tudo, terd que ser um motivador para levar o grupo contribuir. Neste
momento entra em cena a sua escolha.

Existem trés dimensbes basicas associadas a gestdo democratica das escolas e,
consideradas cruciais, segundo Lima (2014, p.1071) e que interagem com gestdo
democréatica “eleicdo, colegialidade, participacdo na decisdo”. A eleicdo dos
representantes das unidades escolares, pessoas detentoras de cargo com a participacao
representa um contraste com a situacdo vivida por muito tempo, opondo-se a nomeacao
de pessoas de confianca politica de alguém que governava. Segundo Lima, ha muito
tempo € debatido sobre as vantagens e 0s inconvenientes das formas classicas de escolha
de dirigentes escolares: eleicdo, concurso, nomeacao ou ainda uma mistura destas.

A existéncia de 6rgdos colegiados, como os conselhos diretivos que administram
a escola juntamente com a equipe diretiva, passa a ser uma alternativa democréatica
louvavel uma vez que s@o constituidos por representantes eleitos dentre 0os segmentos que
compdem a escola. Isto significa que a comunidade escolar esta representada com direito
a voz e vez nas decisfes e nos encaminhamentos. “[...] a opgao pela colegialidade dos

Orgaos é considerada mais proxima de concepgdes democraticas de pendor participativo,
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afastando-se de modalidades unipessoais|...]”. A escola fica aberta as opinides de todos e
divide com estes a sua gestéo.

A terceira dimensdo que é a participacdo na decisdo surge como uma dimensédo
central da gestdo democratica das escolas, ndo apenas pela participacdo ativa que é
inerente aos processos de organizacdo e mobilizacdo democraticas, mas porque a
participagdo verdadeira exige muito mais do que o acesso a informacao e ao direito de ser
informado, “[...] s6 o poder de decidir confere pleno sentido as préaticas de governo
democratico das escolas [...], LIMA (214, p.1072). Neste momento “o fazer de conta”
(grifo nosso) dos rituais democraticos, se desfazem e a participacao se efetiva para valer.

Vimos nesta sinopse algumas alusGes que confirmam ser possivel acontecer
praticas democréticas na gestdo escolar. Acreditamos ser uma busca constante em
educadores/gestores que primam pela participacdo de todos no processo de gestdo e
acreditam que a democracia pode estar presente de maneira pratica e eficiente e nédo
apenas como slogan constante de leis e textos. Na sequéncia deste trabalho passamos a
relatar o entendimento conceitual e exemplos de praticas vivenciados pelas pessoas que

entrevistamos.

4.1 GESTAO DEMOCRATICA NOS CONTEXTOS ESCOLARES

Podemos dizer que a gestdo escolar ¢ a relacdo que é desenvolvida dentro dos limites
da escola e do seu entorno comunitario. Ela implica em um processo de participacao

coletiva, ndo somente nas decisdes, mas no acompanhamento destas.

No andamento do trabalho, ao serem questionados sobre o seu entendimento sobre
gestdo escolar, foram unanimes em afirmar que o dialogo é um principio béasico, que todos
precisam ter voz e vez e que os direitos e deveres devem ser tratados de maneira igualitaria
para toda a comunidade escolar. Paro (2008, p. 25) elucida este entendimento na fala de
que “Nao pode haver democracia plena sem pessoas democraticas para exercé-la”. Nas
entrevistas, salientam que, enquanto gestores, precisam estar abertos para ouvir sua

comunidade escolar.

“Agdes que estimulem muito o dialogo [...] ¢ o principio da gente dar vez e
voz para todos (IE privada)”

“Regras claras em que toda a comunidade conhece e tem acesso ( IE publica)”.
“Dar oportunidade para as pessoas, ouvir as partes e tentar direcionar para a
melhor forma ( IE putblica)”.
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Reconhecer o didlogo como um meio para a construcao democréatica € uma atitude
de grande relevancia porque demonstra que o gestor quer trabalhar de forma aberta e
conjunta.

Relativo as acdes democraticas presentes no seu fazer diario, os gestores
apresentam opinides diferentes, levando em consideracdo, também, sua autonomia diante
das mantenedoras e a lideranca que exercem na motivacao e organizacao do grupo.

“Consegue ser feita. [...]. Mas existe um processo de releitura da nossa fungdo
dependendo do contexto aonde nds estamos inseridos. [...] pra poder junto com
os demais lideres discutir possibilidades de atuagdo (IE — privada).

“Reunides periodicas para chamar aos pais, [...] planejar, buscar, refletir e
rever as praticas em conjunto com os professores”. (IE — publica).

“Estar aberto a comunidade”. (IE — publica).

Percebemos como importante que o diretor tenha presente o foco de onde a escola
quer chegar para dar conta do planejamento necessario a seguir. Se isto ndo estiver
esclarecido, por alguma razdo, as fungdes comecam a ser invertidas e as praticas ficam
sem governanca. A autora Liick, (2009), em entrevista a Revista Nova Escola: nos ajuda
explicar que “onde ndo existe lideranga o processo é frouxo e ndo ha mobilizacdo para
alcancar os objetivos de aprendizagem e sociais satisfatorios. As decisdes sdo orientadas
basicamente pelo corporativismo e pelos interesses pessoais”. A aprendizagem deixa de
ser o interesse maior de todos.

Para que a caminhada escolar aconteca realmente de forma democratica, as acdes
do gestor precisam sem sentidas pelos os demais segmentos que compdem a comunidade
escolar. Considerando esta, como um segmento presente, participativo e atuante. Se ndo
for assim, o gestor pode fazer um esforco enorme para dividir e definir as acbes da escola,
que ndo haverd reconhecimento. Reafirmamos esta proposicdo com a expressao de
Libaneo (2008, p. 132) “ a participagdo da comunidade escolar no processo de tomada de
decisdo, na construcdo coletiva dos objetivos e das préaticas escolares, no didlogo e na
busca do consenso”, a¢fes fundamentais para que o0 processo aconteca. Apresentamos o

entendimento de nossos entrevistados com relacédo ao tema:

“Que seja direito de todos. Democracia seria algo que engloba ou interfere na
questdo de um todo[...]” (IE- publica).

“Quando tem a participacdo dos alunos, dos pais dos professores, de todo o
mundo que t4 envolvido na escola”. (IE- plblica).

“Gestao participativa; Transparece na escola através de decisdes pedagogicas”
(IE_ privada).

Num sentido mais amplo, a gestdo compartilhada envolve professores, alunos,

funcionarios e pais de alunos. E uma maneira mais aberta de dirigir a instituicio. Para
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isso funcionar, € preciso que todos os envolvidos assumam e compartilnem
responsabilidades nas multiplas &reas de atuacdo da escola. Como apontado por Liick
(2013, p. 48), “a qualidade do ensino depende de que as pessoas afetadas por decisdes
institucionais exercam o direito de participar desse processo de decisdes, assim como
tenham o dever de agir para implementa-las”. N&o basta participar é preciso atuar nas acoes
propostas pela escola. Entendemos que se ndo ha clareza de atuacdo e espagos para
intervencdes, a escola seguira triste e sem a presenc¢a da comunidade escolar.

A autonomia é mais dos fatores envolvidos na préatica escolar. Assim como outros
tantos conceitos estdo disseminados em acdes e tampouco reconhecidos nas préaticas
diarias, com o de autonomia ndo acontece diferente. Para alguns é o entendimento de
“liberdade financeira” para outros “a capacidade de agir independente do sistema”. Este
conceito transmite a ideia de que a escola ndo necessita de mais nenhuma instituicdo para
ajuda-la em suas tarefas diarias. Entendemos que a partir dai ndo precisaria nem de
governo nem da comunidade, seria autossuficiente. Porém, damos destaque de que para
nds, esta instituicdo tem outro conceito e concordamos com Liick (2002, p. 21) quando

expoe:

A escola é uma organizacao social, instituida pela sociedade e organizada para
prestar-lhe um servigo que deve ser, portanto, coordenado e orientado por
organismos sociais que detém esse estatuto, a0 mesmo tempo em que se
articula com sua comunidade local, de modo a desempenhar sua misséo
adequadamente.

N&o conseguimos entender diferente porque acreditamos na transformacéo social
através da escola e, com isso, se esta ndo estiver em contato com entidades afins que a
ajudem nesta busca, estara fadada ao fracasso. Existird apenas para cumprir tarefas.
Observamos que a escola vive entre dois “olhares” (grifo nosso): o que recebe de fora
(mantenedora) e o que chega do contexto local (comunidade). Neste momento é preciso
estabelecer uma relacdo de interdependéncia e conseguir fluir dentre ambos para atingir
seus objetivos, sobretudo pedagdgicos. Por mais que exista uma legislacdo a seguir,
sempre hé espaco para fazer do seu jeito, da mesma forma que o professor ao ministrar
sua aula consegue manter sua autonomia criativa de execu¢cdo. Como afirma a mesma

autora:

[...] A autonomia ndo se resume, portanto, & questdo financeira, nem é mais
significativa nessa dimensdo, e sim na politica, isto €, no que se refere a
capacidade de tomar decisdes compartilhadas e comprometidas e usar o talento
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e a competéncia coletivamente organizada e articulada, para a resolucdo dos
problemas e desafios educacionais, assumindo a responsabilidade pelos
resultados dessas acdes, vale dizer, apropriando-se de seu significado e de sua
autoria. (LUCK, 2002, p.21).

Este conceito ou esta construcdo de conceito estd ainda limitada no interior da
escola. Na conversa com os trés gestores que tivemos, dois referendaram a autonomia
“uma pequena intervencao que conseguem fazer de recursos humanos” e, a terceira que
possui de maneira limitada uma vez que as decisdes sdo em rede. Aqui percebemos um
assunto a ser apontado para a formacéo do professor gestor junto as mantenedoras, um de
nossos propositos com este trabalho.

Outro ponto de destaque levado o questionamento das entrevistas, como um
processo importante para a democracia, é a forma de escolha do diretor. Embora tenhamos
a concepcao que sozinho ndo garante a democratizacdo da gestdo, mas € um instrumento
para 0 seu exercicio. “Assim, a forma de provimento no cargo pode nao definir 0 tipo de
gestdo, mas, certamente, interfere no curso desta” DOURADO (2006, p. 85). Passamos
aos relatos referendando qual a melhor forma de escolha de diretor (a) nas instituicdes
publicas:

“elei¢do por ter uma resposta mais direta ”(1E- pablica).
“elei¢do direta é o caminho menos danoso, voto direto & compromisso entre
pais e dire¢do ” (IE- publica).

“Indicacdo nunca pela questdo partidaria; releva a politica ¢ ndo o trabalho;
risco de ser alguém que ndo conhece a realidade ”(IE- publica)”.

Existe a preocupacdo de que alguém estranho, ausente a comunidade escolar
assuma “dire¢do” se 0 encaminhamento para provimento do cargo ndo aconteca com a
participacdo direta. Esta preocupacdo também foi expressa na IE privada, mesmo que a
comunidade ndo tenha participacéo direta nesta decisdo, consideram de suma importancia
que seja um profissional que ja conhece a realidade do educandario. Nas IEs publicas até
admitem a possibilidade de que outra forma possivel de escolha fosse concurso, mas
precisaria ser bem estruturado para que nao houvesse perda para a comunidade escolar.
Uma pessoa ou equipe alheia a realidade vivida pela escola levaria um tempo para
adaptar-se o que prejudicaria o andamento dos trabalhos. Na pessoa do diretor seria ainda
mais prejudicial, porque estéa centrada nele a responsabilidade dos avancos que a unidade
escolar precisa ter para atender seus objetivos finais. Paro (In: Educacéo e Pesquisa, 2010,

p. 765-766) referenda com a citagéo:
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“ele € considerado o responsavel ultimo pela administragdo escolar. Enfim, ¢
o diretor que, de acordo com a lei, responde, em Gltima instancia, pelo bom
funcionamento da escola — onde se deve produzir um dos direitos sociais mais

importantes para a cidadania”.
Vale destacar que este pressuposto segue acompanhado pelo entendimento que
pensar a democratizacdo da escola perpassa por pensar e lutar, também, pela
democratizacdo da sociedade da qual ela faz parte. Uma ndo evolui sem a outra, por isso

precisam caminhar juntas.

4.2 LIDERANCA ESCOLAR

O gestor escolar possui as mais variadas responsabilidades, porém, com maior
intensidade o pedagdgico, o financeiro e o administrativo da escola que gesta. Ainda
precisa controlar e coordenar todos os setores do ambiente escolar, compreendendo sua
atribuicdo como gestor, motivador e agente propulsor de transformacao. O gestor, na sua
figura de lider, precisa despertar o potencial de cada componente da instituicdo,
transformando a escola num ambiente de trabalho continuo, onde todos cooperam,
aprendem e ensinam ao mesmo tempo.

Aperfeicoando o entendimento: mas ser lider € uma caracteristica nata ou
desenvolvida ao longo da vida? Para Campos, (2015, p.11) O mito do “lider nato”
pertence ao passadol[..]. que os filhos sucediam os pais, porém esses filhos eram treinados
como lideres desde o ber¢o”. Pelos registros historicos de nossa cultura sobre o tema da
lideranca, observa-se que era valorizada em poucos. Para poucos existia o desejo de dar
destaque de lider diante de uma comunidade. Normalmente isso acontecia como forma
de manutencdo do poder, o lider precisava ser seguido para que 0s interesses fossem
perpetuados.

A que érea, entdo, pertence o estudo sobre lideranca? Segundo Mussak (2009,
p.11) ha varias: “desde a antropologia, a que sociologia, a psicologia — enfim, o
humanismo de modo geral —, mesmo porque lideranca ndo é cargo”. Nas mais diversas
formas de organizagdo da sociedade, existem cargos de gerente, diretor, supervisor,
superintendente, mas ndo de lider, ainda que poucos a utilizem. “Em principio, lideranca
ndo e cargo, mas uma condic¢do, um comportamento humano” (idem, p. 08). De acordo
com Beal (1962) ha outros tipos de lideres: o lider institucional que assume um cargo
onde suas funcles ja estdo pré-definidas, o lider chamado passivo, ndo faz nenhum

esforgo para liderar, esta ali por ter qualidades e caracteristicas muito admiradas. O lider
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que se destaca pela imposicao pessoal- lider carismatico. E o lider democratico que surge
naturalmente no grupo porque suas ideias influenciam mais do que as dos outros que
compdem o grupo. A lideranca do gestor na escola propulsiona todas a¢des necessarias
para que a mesma seja eficaz. Referendamos com este posicionamento (LUCK, 2000,
p.2), “os dirigentes de escolas eficaz sdo lideres, estimulam[...Jum ambiente escolar
[...]Jorientado para a aprendizagem e construgdo do conhecimento, a serem criativos e
proativos na resolugédo de problemas e enfrentamento de dificuldades”.

Na pesquisa realizada as opinides se constituem de maneira diferente sobre o que

é ser lider e em que momento o é dentro da escola.

“Q gestor precisa ter a caracteristica de articular as pessoas, mobilizar ndo €[...]
0 lider é aquele que vai buscar o entendimento. Sou lider por ter o
reconhecimento de um grupo pelas agdes”(A- IE privada);

“Desafio maior € vocé ndo perder a no¢do de que vocé é colega de seus colegas,
[...] se orienta direitinho quais as suas fun¢fes para depois fazer com que elas
desempenhem da melhor forma as funcbes pelas quais elas estdo fazendo
naquele momento” ( B- IE publica).

“Referéncia para resolugdo de problemas e busca de opinido de toda a
comunidade escolar”(C- IE publica).

O processo de ser liderado e liderar faz parte das relacfes humanas e, por isso, as
instituicdes de ensino, ndo podem ignora-lo. Referendamos com Campos (2015, p. 13)
“A lideranca pode ser compartilhada, pode ser alternada, mas nos grupos humanos,
mesmo naqueles constituidos de duas pessoas, ela sempre esta presente”.

No olhar da comunidade escolar, aqui representada pelos professores e pelos pais,
perguntada sobre o diretor precisa ser um lider? Por que? Em que momentos dentro da

escola isso acontece? O que é ser lider? Assim manifestaram:

“Ter visdo aberta de educacdo, visdo participativa aonde o aluno é o
protagonista e agente de todo o processo e ndo, paciente. Precisa ser lider
porque o lider ouve”; (D- IE particular)

"Lider positivista, busca melhorias na escola, (E- IE publica);

”Saiba comandar]...]” (F-1E publica);

“E uma pessoa que sempre busca estudar e coisas novas pra escola” (H-1E
privada).

E importante observar o pensamento das pessoas com relagio a escola porque a
partir passa a ser definida, também, sua maneira de atuar. Compartilnamos do pensamento
de Lick, 2009 "A escola deve ser uma comunidade de aprendizagem também em
lideranca, tendo em vista a natureza do trabalho educacional.” Um trabalho voltado para

a transformacdo social- destacando aqui carater, personalidade e, também
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profissionalismo, precisa ter lideres na conducgéo e trabalhar na construcdo de novas

liderancas para que sejam pujantes dentro da sociedade que habitam.

5.0 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo democratica se consolida com a participacdo dos membros que fazem
parte da comunidade escolar em conjunto com a direcdo da escola. A partir desse
entendimento, argumentamos que o processo SO se torna democratico quando todos lutam
pela mesma causa, ndo havendo resisténcia entre a instituicdo escolar e os demais
participantes. Todos seguem o mesmo foco que deve ser a aprendizagem de todos, cada
um no seu momento de formacdo. Compartilhamos com Cury (In FERREIRA,2006, p.
51) a ideia de que “participar é dar parte ¢ ter parte”. E a partir da participagdo que todos
0s envolvidos passam a dialogar e refletir democraticamente sobre as necessidades,
manutencdes e melhorias para a instituicdo escolar, efetivando-se, assim, a pratica
escolar. Cabe, entdo, a todos os envolvidos um esforco coletivo e dialogico para a
superacdo do autoritarismo, da falta de recursos financeiros e pedagdgicos, assim como a
apropriacdo de conhecimentos, atitudes, valores e habilidades pelos educandos em prol

de um ensino universal e de qualidade.

Os estudos tedricos conhecidos e a amostragem da pratica escolar contida neste
trabalho no levam ao entendimento de que para que a gestao escolar seja democratica e a
lideranca seja exercida, o primeiro item a ser observado s&o os conceitos. Ou seja, “O
que as pessoas entendem pelas coisas”: 0 que significa ser lider naquele momento e
naquele espaco? O que € entendido por democracia? Por gestdo democratica? Que
estudante queremos formar? O que é autonomia? Qual seu significado de gestdo escolar
e lideranca democréaticas? De um ponto inicial, constituido de saida pela Mantenedora,
fica expresso qual o entendimento desta com relagéo aos temas apontados. Aqui queremos
externar a fala de que ndo estamos nos referindo a concordancia e sim ao esclarecimento
conceituais sobre os temas. A comunidade escolar precisa saber o que a Mantenedora,
através de seus dirigentes, pensa e como se posiciona diante dos “assuntos escolares”.
Entendemos como ponto de partida para a formacdo continuada, sugerindo as
Mantenedoras, o estudo dos conceitos, pois dali advém de como serd sua pratica
educacional e escolar naquele periodo de vigéncia. A sociedade precisa entender o que

significa, por exemplo, sua opg¢édo de voto numa eleicdo. Que mudancas ou alteracdes
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educacionais, enquanto cidaddo, poderdo acontecer pela minha opcdo de votar? O que
significa cada projeto de governo para minha escola? Nao ha outro lugar além das
instituicdes escolares que possam garantir esta formacdo, é preciso atentar para isso.
Parece oportuno observar que os diretores sdo 0s porta vozes das Mantenedoras e
precisam ter clareza dos conceitos para repassar na sua escola. Ao retornar para a escola
0 gestor precisa ter clareza do planejamento necessério a fim de atingir os objetivos
propostos. Manter as discussdes no campo das ideias, saber dividir, esperar, organizar
estudos, momentos de troca de experiéncias e jamais usar de autoritarismo para conduzir
as acdes. Embora o processo de escolha direta de diretor nem sempre leva em
consideracdo o perfil de lideranca e, aqui, lideranca educacional, porém ao assumir sua
funcdo, precisaré ter este desempenho, mesmo que ndo seja sua caracteristica nata. Como
vimos no decorrer deste trabalho, existem diversos tipos de liderancas, que neste caso tera
que ser desenvolvido. Trabalhar aspectos da antropologia, da sociologia, da psicologia,
de terapias atraves da formacdo para gestores para despertar esta caracteristica, é outra
dica para as Mantenedoras.

Lideranca democratica e gestdo escolar, pratica ou utopia? Propoésito deste
trabalho, foi percebida como uma préatica possivel diante das concepg¢des teoricas
estudadas. Ao realizar contato com as trés instituicbes educacionais as quais nos
propomos entrevistar, como amostragem, para este trabalho, imaginavamos evidenciar
nas instituicdes publicas maior clareza, tanto de entendimento como de atuacdo, dos
temas de gestdo democratica e sua lideranca. Argumentamos que isso deveria ocorrer por
ser nas instituicbes publicas este principio da gestdo presente nos textos de diversas
legislacBes que as orientam. Para nossa surpresa, foi na instituicdo privada que
percebemos a interacdo conceitual e o seu desenvolvimento muito forte na pratica diaria
priorizando muito a aprendizagem dos educandos. Destacamos nas institui¢fes publicas
também estdo presentes, porém de maneira mais sutil. A observacédo foi mais a fundo para
tentar entender essa expressdo. Deduzimos que este processo tem influéncia direta dos
propdsitos das mantenedoras no que refere - se a0  enfoque das formag6es continuadas
desenvolvidas durante o periodo letivo. Embora néo seja tema a ser aqui aprofundado, foi
necessario para compreender 0 que estavamos observando. Assim tomamos
conhecimento de que a IE privada organiza formagdes mensais e 0s temas sdo de estudos
e reflexdo sobre a pratica pedagdgica. E avaliada como bésica e obrigatéria para o bom

desempenho. Nas IES publicas, 0s encontros sdo semestrais e as vezes desenvolvendo



19

temas propostos pelas mantenedoras. Formacéo periodica efetiva mensal dividindo o
tempo entre formacao académica e troca de experiéncias, é outra sugestao para formagao
de gestores escolares.

Outro aspecto que observamos com relevancia é a participacao dos atuais gestores
em alguma outra funcéo de gestor antes de assumir o cargo, ou seja, se teve experiéncia
fora do horizonte da sala de aula. E natural enquanto seres humanos que observemos,
criemos, pensemos e sentimos desde o local e/ou espaco onde nos situamos. Por
experiéncia, argumentamos que se perde muito tempo quando o gestor ndo tem nenhuma
experiéncia além de sua sala de aula e assume a gestdo. Tempo necessario diante da
seriedade de sua nova fungdo, mas o professor ndo tem nenhuma preparacdo para
trabalhar com a parte administrativa e passa a Ihe roubar muito tempo. Temos aqui duas
sugestdes: prever critérios aos candidatos a diretor de experiéncia em gestdo ou como pré-
requisito ter curso de Gestdo escolar e orientar sobre as questdes administrativas para dar
maior seguranca e praticidade no trabalho a ser desenvolvido relacionado com
documentacéo.

Lideranca democratica e gestdo escolar: pratica ou utopia? Para nosso
entendimento: uma préatica possivel! E preciso querer, é preciso acreditar! Demanda
muito esforco e trabalho, persisténcia e acdo! Mas é muito gratificante perceber as
mudangas que o ser humano pode conduzir. Enquanto educadores ndo podemos perder a
utopia mesmo diante das decepcbes. Com base e valorizando a realidade que temos
acreditamos muito do poder de transformacéo através da educagdo. E quem engradece
nosso entendimento é Paulo Freire pensador: “Educacdo ndo transforma o mundo.

Educacdo muda pessoas. Pessoas transformam o mundo”.
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