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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo investigar a importancia da formacdo dos
gestores escolares para o exercicio de uma lideranca participativa, que fortaleca a
construcdo de praticas educacionais inovadoras, que valorizem o principio de gestao
democratica no ambiente escolar e que apresentem um norte a comunidade
educativa. Além disso, visa proporcionar uma construcao coletiva de conhecimento
sélido e continuo, a fim de intensificar a transparéncia, a descentralizacdo, a
participagdo, a autonomia, a flexibilidade e a integracdo entre os profissionais que
atuam em conjunto e ao gestor escolar, por meio da participacdo efetiva, que una
esforcos para a mudanca qualificada e organica de atitude no cotidiano escolar.
Para tanto, a formacdo inicial e continuada dos gestores escolares € extremamente
essencial para que a comunidade educativa tenha uma referéncia de boas préticas
no ambiente educativo e possa identificar o gestor escolar como um importante
mediador para a concretude do projeto politico-pedagdgico e também das demais
acOes, movimentos e atividades no ambiente escolar. A pesquisa, de abordagem
qualitativa, utilizou a metodologia de analise de contetdo de Bardin (2010) e esta
apoiada em um estudo documental e bibliogréfico, cujo levantamento foi realizado
junto ao conjunto da legislacao vigente e ao banco de dados da Coordenacéo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Como aporte tedrico, esse
estudo apoia-se em Bartnick (2011), Libanéo (2004, 2012, 2015) e Luck (2010,
2012), entre outros pensadores variados da area de educacdo, que defendem os
principios de gestdo democratica. Os resultados da pesquisa indicam que compete
ao gestor, como lideranca na escola, coordenar as acdes, integra-las e promover a
participagéo das comunidades local e escolar na consolidagéo de uma escola focada
no sucesso e bem-estar do aluno e na realizacdo dos sonhos, objetivos e metas do
coletivo.

Palavras-chave: Gestdo Democrética. Lideranca Participativa. Formacgéo Inicial e
Continuada. Gestor Escolar.
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ABSTRACT

The purpose of this dissertation is to investigate the importance of training school
administrators in the exercise of participatory leadership, which strengthens the
construction of innovative educational practices to value the principle of democratic
management in the school environment and to bring the education community to the
north. a solid and continuous collective construction of knowledge, intensifying
transparency, decentralization, participation, autonomy, flexibility and integration
between the professionals who work together and the school manager, through the
effective participation that efforts to change qualified and organic attitude in everyday
school. To that end, the initial and continuous training of school managers is
extremely essential for the educational community to have a reference of good
practices in the educational environment and to identify the school manager as an
important mediator for the concreteness of the pedagogical political project and also
of the other actions, movements and activities in the school environment. The
qualitative research used the methodology of content analysis by Bardin (2010), and
is supported by a documentary and bibliographic study, which was carried out
together with the set of legislation in force and the Capes database. As a theoretical
contribution, this study brings, among others: to the subject of democratic
management, Barnick (2011), Libanéo (2004, 2012, 2015), Lick (2010, 2012) among
other varied thinkers in the area of education that defenf the principles of democratic
management. The results of the research indicate that it is the responsibility of the
manager, as the school leader, to coordinate actions, integrate them, promote the
participation of the local and school communities in the consolidation of a school
focused on the success and well-being of the student and the realization of dreams,
objectives and goals of the collective.

Keywords: Democratic Management. Participatory Leadership. Initial and
Continuing Education. School Manager.
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1 INTRODUCAO

Quando escolhi seguir o caminho da educacdo em minha trajetoria
profissional, foi porque durante toda minha histéria de vida sempre sonhei em mudar
0 mundo. Sempre acreditei em um mundo mais ético, justo e solidario, no qual todas
as vozes fossem ouvidas e todos os cidadaos tivessem seus direitos garantidos na
sociedade.

Durante minha trajetdria escolar na educagcdo bésica, mesmo com esses
sonhos sempre presentes, fui percebendo que eles ndo aconteceriam somente por
minha vontade ou pela vontade de poucos que compartiihavam do mesmo sonho
gue eu. Percebi que para que ocorra a constru¢cdo de um mundo mais ético, justo e
solidario, € necesséario um esforco coletivo, em que o didlogo e a diversidade de
opinides tenham espaco, para que todos possam ter opinido e participacdo nas
tomadas de decisoes.

Motivada por esses ideais, em 2001, iniciei meu percurso académico como
estudante de pedagogia na Universidade Presbiteriana Mackenzie (UPM), em S&o
Paulo e a carreira profissional como estagiaria na docéncia da educacédo infantil,
numa escola pequena no bairro do Tatuapé, zona leste da capital paulistana.
Entendi e tive ciéncia, por diversas experiéncias vivenciadas, de que minha atuacao
profissional sozinha nao teria o poder de transformar o mundo, mas me mantive
perseverante de que meu trabalho poderia fazer a diferenca no cotidiano e na vida
das pessoas que atuavam no mesmo meio académico e profissional que eu.

Contudo, quando me formei em pedagogia no final de 2004, a minha vontade
de mudar o mundo e fazer a diferenca para a constru¢do de uma sociedade melhor,
mais ética e justa estava cada mais latente no meu projeto de vida e também
profissional.

Ainda no final de 2004, iniciei uma nova fase profissional na éarea de
solidariedade, trabalhando com projetos de educacdo de jovens e adultos em
comunidades de vulnerabilidade em todo territério nacional e atuando na
capacitacao de professores e coordenadores municipais do projeto de Alfabetizacéo
Solidaria da Organizacdo das Nag¢lGes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a
Cultura (UNESCO).
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Com essa atuacao junto as equipes pedagdgicas dos municipios que faziam
parte do programa de alfabetizag&o solidaria, fortaleci o meu sonho e o meu desejo
de construir um mundo melhor por meio de uma educacdo transformadora,
participativa e emancipatoria, que devolvia a autoestima a centenas de pessoas que
passaram a vida tendo seus direitos negligenciados pelo Estado e pela sociedade.
Nesse processo, ficou muito nitida que a formacdo continuada das equipes
pedagogicas era uma grande aliada no desafio de promover mudancas na vida
daquelas pessoas e também nas comunidades nas quais estavam inseridas.

Com o decorrer da minha jornada profissional na educagdo e também no
decorrer de diversas experiéncias profissionais na area da solidariedade, percebi
gue a possibilidade de transformacdo da realidade para um mundo mais justo e
solidario era possivel por meio de uma gestao participativa, que desse voz a todos
0S sujeitos de direitos envolvidos no processo, pois 0 sucesso de um processo que
vise a qualidade social da educacdo estd pautado na unido, no respeito e na
parceria qualificada de todas as partes envolvidas no cotidiano educativo.

E do Amago dessas parcerias que se constroem alicerces para uma gesto
democrética, que qualifigue os processos e tomadas de decisdo na comunidade
educativa, que resultem no fortalecimento constante da cidadania e defesa de
direitos de todos os envolvidos nesse universo em questéo.

Durante toda minha peregrinacdo como profissional e gestora da educacéo,
tenho observado, no cotidiano educacional, situacdes que impdem ao gestor escolar
uma postura administrativa, solitaria e autoritaria por uma questdo de ndo enxergar
outros caminhos possiveis, por meio do dialogo e da participacao de todos.

Dessa forma, o gestor escolar deixa, muitas vezes, de ver-se primeiramente
como educador, esquece-se de sua formacdo docente e segue por um processo
burocratico que ndo atinge seu maior objetivo, qual seja, de promover a garantia da
cidadania e o fortalecimento da promocdo e defesa dos diretos por meio da
participacdo efetiva de todos o0s sujeitos da comunidade educativa, para a
construcdo e a consolidacdo de um mundo mais ético, justo e solidario.

Segundo Almeida (2007, p. 28):

As organizagbes precisam adequar-se ao contexto sociopolitico e as
exigéncias de sua época, a sua existéncia somente tem sentido quando
cumpre sua funcao social, e a vida das pessoas nas organizacdes constitui
parte significativa desse processo de formacdo; portanto, a escola além de
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instruir e formar intelectualmente e socialmente os alunos é campo de
aprendizagem social e de convivio humano que cultiva valores,
ensinamentos, sentimentos e provoca desafios a todos os participantes
dessa comunidade educativa.

A escola, seguindo sua heranca de modelo administrativo tradicional, muitas
vezes, por meio de uma gestdo educacional autoritaria, que ndo estava aberta ao
didlogo, fortaleceu, por muito tempo, a postura de ndo apoiar a participacao efetiva
de todos os sujeitos envolvidos no processo educativo no que dizia respeito as
tomadas de deciséo, diante das demandas e dos desafios da comunidade educativa.
Nesse cenario descrito, a escola ficou por muito tempo estagnada no decorrer das
décadas de atuacdo no Brasil e ao contrario das demais instituices, ndo avancou
muito em mudancas significativas no que diz respeito a adequar acdes, incentivar e
abrir espaco a novas demandas e representacdes sociais, mantendo metodologias e
posicionamentos que contradiziam ndo somente as exigéncias e aos desafios atuais
da sociedade, como também ficavam muito distantes do perfil atual das criancas e
dos jovens, ou seja, sujeitos de direitos, que agora se estruturam a partir de novas
configuracdes familiares, com novos valores, atitudes e também com novas formas
de aprender e interagir em comunidade.

Dessa forma, compete ao gestor educacional, responsavel pela articulacéo,
administracdo e valorizacdo das demandas que promovam a qualidade social da
educacdo na comunidade educativa, promover e incentivar processos formativos no
cotidiano escolar, que dialoguem com a realidade social e promovam a participacao
efetiva da comunidade educativa para a mudanca de atitude coletiva e
transformacao da realidade.

Diante desse cenéario, e das novas configuracdes da escola e da sociedade, a
formulacdo de uma postura democrética, no que diz respeito ao trabalho do gestor
educacional, é fundamental e traz a tona o questionamento que engloba a formacao
continua desse profissional, uma vez que se faz necessario aprimorar competéncias
e habilidades que a postura tradicional de gestdo nao responde mais. Para fazer a
gestdo do espaco escolar, diante dessa nova configuracdo, deve-se fortalecer a
participagéo significativa e efetiva da comunidade educativa, mediante a escuta dos
anseios e desafios da sociedade contemporanea.

O panorama que se constitui a respeito das novas habilidades e
competéncias fundamentais ao gestor educacional, no desempenho da sua

lideranca, remete-nos a uma reflexao sobre o preparo a partir da formagéao inicial e
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continuada desse profissional que possibilite a ele mobilizar, incentivar, promover e
articular a integragdo entre todos o0s processos que englobam o universo
educacional e os contextos educativos.

Diante desse aspecto, essa pesquisa de mestrado buscou responder a
seguinte questdo: qual a importancia da formacao continuada dos gestores
escolares para a efetivacdo da gestdo democratica?

O presente estudo tem por objetivo investigar e analisar a importancia da
formacdo continuada de gestores educacionais para o exercicio de uma lideranca
participativa, que fortaleca a constru¢do de praticas educacionais inovadoras para
valorizar o principio de gestdo democratica no ambiente escolar e que apresente um
norte a comunidade educativa, a fim de proporcionar uma constru¢do coletiva de
conhecimento sélido e continuo, a qual intensifigue a transparéncia, a
descentralizagéo, a participacdo, a autonomia, a flexibilidade e a integracéo entre os
profissionais que atuam em conjunto e ao gestor educacional, por meio da
participacdo efetiva, que una esforcos para a mudanca de atitude no cotidiano
escolar.

E fundamental que o gestor escolar conheca detalhadamente o fluxo e os
organismos de gestdo da escola, o perfil de seus colaboradores e o territério no qual
a escola esta inserida, para melhor gerir as estratégias de fortalecimento da
proposta educacional que a escola defende por meio de uma lideranca democrética.

Segundo Luck (2010, p. 131),

Uma das mais basicas condi¢cdes para o exercicio da gestdo e lideranca
escolar & conhecer e compreender o clima e a cultura da organizag&o.
Gestores competentes se debrugcam sobre questdes referentes ao clima e a
cultura escolar sobre as condicdes que criam e sustentam suas
manifestacbes que expressam um conjunto de respostas tacitas, atitudinais
e comportamentais aprendidas coletivamente no enfrentamento de desafios.

7

Para fortalecer esse processo de gestdo democratica, € indispensavel que
todos os atores envolvidos na tomada de decisdo participem das elaboracdes de
projetos, fluxos e demais acgdes, a fim de buscar melhorias fundamentais tanto na
parte politico/educacional quanto na estrutura fisica da escola, para fortalecer a
sinergia e a compilacéo de opinides e esforcos de toda comunidade educativa.

Dessa forma, o pluralismo de ideias deve ser respeitado para que todos

possam contribuir por meio de suas opinides, favorecendo cada vez mais a
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autonomia a todos os atores envolvidos na comunidade educativa e garantir, assim,
a transparéncia da gestdo democratica em todo o movimento educacional da escola.

Cabe ao gestor educacional aprimorar a sua lideranca participativa por meio
de formacdo continuada para que possa mediar com exceléncia a construcdo
coletiva de conhecimento, com foco em resultados.

Nesse contexto, 0 gestor escolar deve pautar sua lideranga participativa como
sujeito que aprende, que constr6i em conjunto, que dialoga com a comunidade
educativa para a tomada de decisdo e ndo como sujeito que delibera, ordena,
detentor prioritario do conhecimento.

Segundo Libéaneo (2004, p. 48),

O gestor escolar € o responsavel pelo funcionamento administrativo e
pedagdgico da escola, portanto fortalecer o principio que a instituicdo
escolar € um ambiente educativo em todos os seus aspectos, que estimula
novos olhares sobre as relagBes no interior da escola fortalecendo o

processo de invocacdo continua aos organismos educacionais e processos
educativos da escola.

Nessa perspectiva, a pratica do gestor escolar deve priorizar a constru¢do do
conhecimento pautada nos processos de mudanca e transformacdo da realidade
sociocultural, econémica e politica a partir dos principios da educacao popular, tendo
sempre como foco a gestdo democratica.

O gestor escolar tem véarios desafios, mas um dos maiores é garantir a
participacédo de professores, alunos, colaboradores e pais no cotidiano escolar, a fim
de promover a gestao democrética.

No entanto, o gestor € egresso de um curso de licenciatura e ndo teve o
preparo necessario para assumir tantos desafios, especialmente o de implementar
uma gestao democratica e participativa. O preparo na formacéo inicial na graduacéo
é feito por meio de uma disciplina que congrega as politicas educacionais e a gestéo
da escola.

Ha necessidade de preparar o professor egresso de uma licenciatura por
meio de uma formacgao continuada. Portanto, a presente pesquisa de mestrado teve
como foco de interesse a problematica da importancia da formacdo continuada
dos gestores educacionais para a efetivacdo da gestdo democréatica.

Nesse interim, empreender e transformar a realidade da escola de forma

criativa e inovadora para a mudanca de realidade significativa, com vistas a agregar
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valor ao processo educativo, exige do gestor uma mudanca de atitude no seu modo
de gestao dos processos educacionais por meio de uma formagéo continua.

Segundo Almeida e Alonso (2004, p. 3), “[...] para a escola assumir este novo
papel é preciso desenvolver um trabalho de formacgé&o continua voltada a preparacao
de dirigentes escolares de modo a proporciona-los recursos inovadores de gestao
escolar”.

Diante dessa perspectiva, 0 objetivo geral da pesquisa € analisar a
formacao continuada dos gestores escolares para a efetivacdo do exercicio da
gestdo democratica.

A partir do problema e do objetivo geral, € fundamental: contextualizar
historicamente a gestdo, concepc¢des e formas; caracterizar a formacao inicial
e continuada do gestor escolar; pesquisar programas de formacao continuada
para gestores escolares que reflitam sobre o exercicio da gestdo democratica
e orientem boas praticas de atuacdo no ambito escolar, que favorecam a
formacéao cidada da comunidade educativa.

Essa pesquisa foi realizada por meio da abordagem qualitativa, pois permite
analisar situagOes, documentos e pessoas de forma mais extensa.

As abordagens qualitativas também permitem a generalizacdo dos
mecanismos sociais subjacentes as realidades sociais analisadas. Em todas
as partes do mundo onde realizamos pesquisas encontramos relacfes entre
poder, incertezas e formas de estratégia. As relagdes entre “pesquisa e
desenvolvimento”, direcdo de marketing e plataforma de servicos, por
exemplo, sdo organizadas em torno do controle da informacéo relativa ao

conhecimento do comportamento do cliente final (ALAMI; DESJEUX;
MOUSSAOQUI, 2010, p. 24).

Segundo Chizzotti (2003), a pesquisa qualitativa reconquista atualmente um
campo transdisciplinar das ciéncias humanas e sociais e aceita inUmeros métodos
de investigacdo para o estudo de um fendmeno situado no local que ocorre,
procurando tanto encontrar seu sentido, quanto interpretar os significados que as

pessoas dao a ele. Nas palavras do mesmo autor:

O Termo qualitativo implica uma partilha densa com pessoas, fatos, e locais
que constituem objetos de pesquisa, para extrair deste convivio 0s
significados visiveis e latentes que somente sdo perceptiveis a uma atengéo
sensivel e, apos este tirocinio, o autor interpreta e traduz em um texto,
zelosamente escrito, com perspicacia e competéncia cientificas, os
significados patentes ou ocultos do seu objeto de pesquisa (CHIZZOTTI,
2003, p. 221).
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Na abordagem qualitativa, foi utilizada a pesquisa bibliografica e documental.
A pesquisa bibliografica permitiu elaborar o referencial tedrico e abordar o contexto
historico da gestéo, concepcgbes e formas, além da formacéo inicial e continuada do
gestor escolar. Em relacdo a pesquisa documental, foram analisadas leis,
resolucoes, e planos de formagé&o continuada de uma rede municipal de ensino.

Por meio da analise documental, podem ser identificadas informacdes
factuais nos documentos e retiradas evidéncias que fundamentem afirmacdes e
declaracbes do pesquisador, além de complementar as informacfes obtidas por

outras técnicas que, segundo Lidke e André (1986, p. 39),

[...] fundamentem afirmacdes e declaracdes do pesquisador. Representam
ainda uma fonte “natural” de informagédo. Nao sédo apenas uma fonte de
informacdo contextualizada, mas surgem num determinado contexto e
fornecem informag@es sobre esse mesmo contexto.

Para possibilitar uma melhor compreensao da importancia da formacéo dos
gestores escolares para 0 exercicio de uma gestdo democratica no contexto
educativo, esse trabalho estd estruturado em capitulos, sendo o primeiro a
introducdo, na qual é apresentada a problematizacéo, a justificativa, bem como os
objetivos desse estudo, 0s quais procuram contextualizar a importancia da formacao
continuada do gestor escolar e a sua contribuicdo para a constru¢cdo de um cenario
educativo que fomente a participacdo efetiva da comunidade educativa nas tomadas
de decisdo da escola. A partir dessa perspectiva, passa-se a investigar quais 0s
conhecimentos necessarios ao gestor escolar para promover o exercicio efetivo da
gestdo democratica no contexto escolar.

O capitulo dois traz um panorama referente a origem da gestdo escolar e
seus modelos e concepcoes, a fim de compreender a gestdo a partir dos principios
democraticos assegurados pela legislacéo brasileira. Aborda, também, os processos
de formacao dos gestores educacionais e ainda a importancia dessa formacéo para
0 exercicio da gestdo democratica na escola.

O capitulo trés busca elucidar o processo de formacéo inicial e continuada do
gestor escolar para entender como funcionam o0s cursos de graduagdo em
pedagogia, investigar o perfil do gestor escolar para a atuacdo de uma lideranca
participativa com énfase na formacédo necessaria que este deve desenvolver para
exercer sua funcdo de forma participativa no contexto educacional e aborda a

importancia da formacédo continuada desse profissional, na intencdo de discutir a



20

lideranca e outras caracteristicas que favorecem a atuacao voltada para o exercicio
de uma gestao democratica.

O capitulo quatro analisa o programa de formacao continuada desenvolvido
por uma rede municipal de ensino do estado do Parana nos anos de 2015, 2016 e
2017, para verificar o enfoque e 0s principais temas que sdo abordados e que
colaboram para a implementacao de uma gestdo democratica.

No capitulo cinco, as consideracdes finais apresentam as reflexdes sobre o
tema desenvolvido na pesquisa e as contribuicbes para a formacao continuada dos

gestores escolares.
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2 PANORAMA DA GESTAO ESCOLAR, SEUS MODELOS E CONCEPCOES NO
BRASIL

O escopo principal desse capitulo é explanar sobre as origens da gestao
escolar no Brasil e sua caminhada histérica desde o principio da sua construcéo
conceitual até uma breve reflexdo acerca do surgimento e da consolidacdo da
pratica de gestdo enquanto processo organizativo das ac¢des desenvolvidas no
ambiente educativo. Por fim, entender qual o papel da gestdo escolar a partir das
transformacdes sociais ocorridas no cotidiano da sociedade, que demandam da

escola acdes nas comunidades educativas nas quais estao inseridas.

2.1 GESTAO ESCOLAR E SUA ORIGEM NO BRASIL

O estudo da gestdo escolar no Brasil tem inicio a partir da concepc¢éo da
administracdo de empresas, ressaltado por esse formato de organizacdo que ratifica
caracteristicas burocraticas e funcionalistas, sendo nomeada por Administracdo e
Organizagdo Escolar ou unicamente Administragdo Escolar. Somente a partir da
década de 1980, com debates e discussdes sobre a reforma do curriculo do curso
de pedagogia e licenciaturas, € que se constituiu um novo termo, intitulado
Organizacdo do Trabalho Pedagégico ou Organizacdo do Trabalho Escolar
(LIBANEO, 2015, p. 101), para indicar esse campo de trabalho da educac&o.

A principal ideia era implantar um novo olhar para a concepg¢ao sobre o papel
dos gestores escolares, dadas as restricdes dos conceitos de administracdo em
geral até entdo exercidas no ambiente escolar de forma mecéanica.

Mediante a contingéncia de fazer uma reflexdo sobre as concepcfes que
foram sendo tracejadas na composicdo da construcao histérica da gestédo escolar no
Brasil, fez-se necessario retomar a compreensao do termo, que embora em muitos
momentos seja utilizado com a mesma definicho de administracdo escolar,
contemporiza por destacar em seu escopo uma constru¢cdo eminentemente politica,
gue se entrelaca ao viés pedagogico e administrativo da fungéo. Isso traz subsidios
especificos quanto a perspectiva de mobilizacdo do elemento humano, pois os

avancos na ampliacdo da gestdo escolar como elemento norteador do trabalho
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pedagdgico concederam ao conceito de gestdo um lugar de destague no processo
educativo.

Lick (2011, p. 33) elucida que “[...] isto porque foi reconhecido como base
fundamental para a organizacédo significativa e estabelecimento de unidade dos
processos educacionais e mobilizagdo das pessoas voltadas para o
desenvolvimento e melhoria do ensino que oferecem”.

Esse cenario do inicio da abertura do entendimento do conceito de gestao
escolar no Brasil é resultado de diversos debates sobre o tema no mundo todo, que
sagram a gestdo escolar como mola articuladora do processo de ensino-
aprendizagem e também fio condutor dos processos educacionais no ambiente
educativo, constituindo-se como elemento de posicionamento e direcionamento de
todas as acdes do contexto da escola e da comunidade educativa em que esta
inserida.

Edifica-se, dessa forma, o conceito de gestao escolar como caminho principal
para a melhoria da qualidade social da educacéo, conceito este que incide pela
compreensao da educacdo dentro de um projeto de transformacao social, no qual a
gestdo exerce um importante papel na definicAo da qualidade formativa da
sociedade pela 6tica do desenvolvimento humano e social.

Lick (2011, p. 22) afirma que:

Esse entendimento € reforcado pela observagéo, no ambito internacional,
de grandes exemplos de paises que conseguiram tal feito, mediante a
priorizacdo da educagdo e o investimento concentrado de esforgos,
recursos e talento humano no desenvolvimento da qualidade dos seus
sistemas de ensino, e de suas escolas, acompanhados de consistentes
mecanismos de gestéo de tais agbes e processos.

Essa vinculagéo inerente entre educacgao e transformacéo social, embora nao
seja algo inovador, ganha destaque a partir do movimento da industrializacao,
guando comecam a surgir mudancas e novas demandas sociais em torno de uma
formacdo que se adequasse aos novos formatos de trabalho que se fundam na
sociedade e passam a exigir da escola novas posturas, desafios e novos processos
formativos.

Dessa forma, a gestado escolar tem sua configuragao inicial no conceito de
administracdo, composta por sua heranca de hierarquizacéo, por meio de processos

pautados na burocracia, mas no decorrer da sua caminhada historica, de forma



23

gradual, a gestdo escolar ganha forga no que diz respeito aos anseios por mudancas
e transformacgdes de modelos sociais instituidos. Fica cada vez sélida a indigéncia
de rever conceitos e concepcdes construidos no cotidiano educativo por meio de
burocracias administrativas que ndo estavam em consonancia com as
especificidades de todo itinerario formativo e processo educativo no chdo da escola,
entre muitas situagdes, a interacdo entre toda comunidade educativa em prol de um
objetivo em comum.
Para Lick (2011, p. 47):

Uma mudanca de denominacdo s € significativa quando representa uma
mudanca de concepc¢do da realidade e de significado de ac¢des, mediante
uma postura e atuacao diferentes. Em vista disso, a discusséo terminoldgica
se explica no sentido de compreender melhor o que representa para
orientar de maneira adequada a acdo — caso contrario representa apenas
jogo de palavras e exercicio no plano das ideias, sem compromisso com a
acdo e com os seus resultados.

Em decorréncia desse cenario, de acordo com Luck (2008, p. 53), “[...] trata-
se da proposicao de um novo entendimento de organizacdo educacional e de seus
processos e, para, além disso, das relacdes da educagcdo com a sociedade e das
pessoas dentro do sistema de ensino e da escola”.

Assim, com vistas a vislumbrar um contorno mais nitido referente a gestao
educacional no Brasil e ao alcance desse trabalho na educacdo, novas
consideracdes e alicerces vém dar suporte as acdes de gerenciamento no ambito
educacional. Perante o surgimento dos novos conceitos, tornou-se imprescindivel
gue gestores educacionais procurassem absorver esses novos conceitos, para que
pudessem exercer sua funcdo em beneficio de toda a comunidade educativa.

A gestdo escolar estd em continuo processo de democratizacdo no Brasil
perante duas vertentes: em primeiro lugar sobre a vertente interna, que contempla
0S processos administrativos, a participacao da comunidade educativa e os projetos
pedagogicos. Em segundo, sobre a vertente externa, que esta totalmente ligada a
funcdo social da escola, no formato como constroi e socializa 0 conhecimento
produzido no cotidiano educativo. A gestdo escolar deve ser pensada como um
mecanismo para o processo de articulagao entre acdes do cotidiano educacional e o

seu significado politico e social para a comunidade em que esté inserida.
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O processo de gestdo democrética da educacdo no Brasil teve avangos no
periodo da década de 80 até metade da década de 90. A Lei de Diretrizes e Bases
da Educacédo Nacional n.° 9.394 (LDBEN), aprovada em 20 de dezembro de 1996,
ratificou a participacdo ndo sO na gestdo da escola, mas também na construcéo do
projeto politico-pedagdgico, de acordo com a regulamentacao em leis municipais.

A LDBEN, em seus artigos 14 e 15, apresenta as seguintes determinagoes:

Art. 14 — Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica
do ensino plblico na educacdo basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios: |. participacdo dos
profissionais da educacédo na elaboracdo do projeto pedagdgico da escola;
II. participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes. Art. 15 — Os sistemas de ensino assegurardo as unidades
escolares publicas de educacdo basica que os integram progressivos graus
de autonomia pedagdgica e administrativa e de gestdo financeira,
observadas as normas de direito financeiro puablico.

Compete a esses artigos da LDBEN a regulamentacdo do principio da
autonomia delegada, pois decreta a gestdo democrética, mas ndo estabelece como
implementar, apenas indica a participacao dos profissionais da escola.

Ao qualificar a gestao escolar, Lick (2008, p. 35-36) anuncia alguns pré-

requisitos fundamentais para bem desempenhar esse papel:

Gestdo educacional corresponde ao processo de gerir a dindmica do
sistema de ensino como um todo e de coordenacdo das escolas em
especifico, afinado com as diretrizes e politicas educacionais publicas, para
a implementacdo das politicas educacionais e projetos pedagégicos das
escolas compromissados com os principios da democracia e com métodos
gue organizem e criem condi¢Bes para um ambiente educacional autbnomo
(solugbes préprias, no ambito de suas competéncias) de participacdo e
compartiihamento (tomada conjunta de decisbes e efetivacdo de
resultados), autocontrole (acompanhamento e avaliacdo com retorno de
informacdes) e transparéncia (demonstracao publica de seus processos e
resultados).

Para a gestdo escolar ser exercida de forma democrética e efetiva no
ambiente educacional, a tomada de decisdo deve ser realizada em conjunto com 0s
membros que compdem a escola e também com toda a comunidade educativa, de
tal forma que as decisbes mostrem-se comprometidas, participativas, partilhadas,

em busca de uma exceléncia educacional que ratifique os principios de democracia.
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Lick (2010, p. 21) ainda elucida que:

A gestdo escolar é eficaz quando os dirigentes, ao liderarem as acdes da
escola os fazem orientados por uma visao global e abrangente do seu
trabalho. Para tanto, é necessario que o dirigente conheca quais sdo os
aspectos que, em conjunto, favorecem o desenvolvimento da escola e da
gualidade de suas ac0es.

A administracédo do trabalho e sua influéncia no campo da gestdo escolar,

desde os primérdios, sempre demandou do individuo um grau alto de organizacéao,

seja do proprio empenho, seja do efeito que dele pretendia obter. Essa habilidade de

administrar, na expresséo de Paro (2008, p. 18-19),

[...] se configura, inicialmente, como uma atividade exclusivamente humana,
ja que somente o homem é capaz de estabelecer livremente os objetivos a
serem cumpridos. O animal também realiza atividade, mas sua acédo €
qualitativamente diversa da acdo humana, ja que ele ndo consegue
transcender seu estado natural, agindo apenas no ambito da necessidade.

Em um olhar abrangente, ao longo da caminhada da administragcdo do

trabalho no cotidiano da sociedade, pode-se perceber que foram se constituindo

gradativamente desenhos mais complexos, como reflexo da dinamica estrutural da

sociedade. E o que se pode observar no Quadro 1, que diz respeito & evolucéo

histérica da administracéo.

Quadro 1 — Evolugao historica da administragao

ERA PERIODO Caracteristica

Artesanal Antiguidade até a | Regime de producgdo é fundamentado no artesanato, mdo de obra

Até 1780 pré-revolucao intensiva e ndo qualificada, trabalho escravo, ainda com resquicios
industrial do feudalismo.

Pré-industrial 1780- | | Revolugdo | Nascente fase da industrializagdo, da mecanizacdo das oficinas e

1860 Industrial da agricultura. Surge o carvdo como fonte basica de energia e o

ferro como matéria-prima. Surgem 0s transportes a vapor e as
primeiras estradas de ferro.

Desenvolvimento

Apos Il Revolugéo

Aco (novo material béasico) e eletricidade. Desenvolvimento da

Industrial Industrial magquinaria com o aparecimento do motor a explosdo e elétrico.
1860-1914 Nota-se avanco tecnolégico discreto. O capitalismo industrial cede
lugar ao Capitalismo Financeiro.

Gigantismo Entre a 12 e 22 | Utilizagdo da organizagdo e tecnologia para os fins bélicos. Fase da
Industrial Guerra Mundial depressédo de 1929 e a crise mundial. Predominio das aplicacdes
1914-1945 técnico-cientificas e énfase em materiais petroguimicos.

Moderna Pés-Guerra até a | Nitida separagdo entre paises desenvolvidos, subdesenvolvidos e
1945-1980 atualidade em desenvolvimento. Desenvolvimento tecnolégico avancado para

uso comercial.
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Globalizagao Atualidade O ambiente externo caracteriza-se por uma complexidade e
Apés 1980 mutabilidade carregada de desafios, dificuldades, ameacas e
adversidade para as empresas. Concorréncia acirrada. Incerteza
imprevisibilidade no mercado. Foco na aprendizagem empresarial e
no diferencial.

Fonte: a autora, adaptado de Chiavenato, 2000, p. 138.

Trazendo os principios da gestdo democrética escolar, o sistema de ensino
precisa garantir a formacgéo continuada aos seus gestores escolares. Essa formacao
continuada faz-se importante porgue, ndo raro, 0s cargos sao ocupados por
professores egressos das licenciaturas, em diversas areas, e que nao tiveram em
sua formacao inicial o preparo necessario para o exercicio do cargo de gestor
educacional. Embora o gestor escolar desempenhe um cargo de grande
responsabilidade e de muita importancia, a formacdo continuada desse profissional
nao é muito discutida.

No comeco de século XX, a area de administracdo inicia uma fase mais
efetiva com a busca de muitos interessados pelo entendimento cientifico de como é
formada a rotina de trabalho. No ano de 1911, o livro Os principios da administracéo
cientifica € publicado por Frederich Taylor (1856-1915), que concretizou seu estudo
recomendando um modelo de administracdo baseado na racionaliza¢édo do trabalho,
a partir do chdo de fabrica, treinando, dessa forma, a médo de obra operéria a
produzir mais e com melhor qualidade.

Para Bartnik (2011, p. 21), todas as metodologias usadas por Taylor para
ratificar as necessidades da producdo com um custo enxuto partiam de alguns
principios, tais como:

e selecdo do trabalhador por aptidao, a fim de aumentar a produtividade;

e padronizacdo do tempo, para que o trabalhador cumpra um minimo de
producao;

e pagamento proporcional a producao, plano de incentivo salarial;

e eficiéncia na execucéo das atividades.

Frederich Taylor foi muito criticado pelo modelo mecanicista que ele
desenvolveu, porém foi um modelo muito utilizado durante todo o inicio do século
XX. Nessa mesma época, o autor francés, Jules Henri Fayol (1841-1925) constituiu,
em 1916, a Teoria Classica da Ciéncia da Administracdo. Se Taylor ajustou a mao
de obra as habilidades de cada profissional, Fayol separou a empresa em funcdes e

departamentos, em plena Primeira Guerra Mundial.
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E importante ressaltar que no final dos anos de 1920, ocorreu a grande
depressao nos Estados Unidos e com isso a competicdo entre as empresas cresceu
e incentivou uma nova metodologia de producédo, com destague as vendas. Ja na
década de 1940,

desenvolvimento tecnologico, com novos materiais e novas fontes de energia. Surge

no contexto da Segunda Guerra, houve um grande
a televisdo, o computador e as transmissdes via satélite. A producdo passa a ser
voltada para o que a empresa faz e ndo para o que o consumidor quer. No ano de
1975 surge outra vez um progresso tedrico na area do conhecimento da
administracdo, quando Peter Drucker recomenda um gerenciamento participativo e
inovador. Ele distinguiu a importancia em promover a integracdo dos objetivos
organizacionais e individuais, a fim de procurar resultados de um gerenciamento
participativo e inovador.

As distintas propostas de administracdo podem ser observadas no Quadro 2 a

sequir, referente as teorias classica e das relacfes humanas:

Quadro 2 — Comparacao entre a teoria classica e a teoria das relagfes humanas

TEORIA CLASSICA TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

Trata a organizagdo como uma maquina | Trata a organiza¢do como grupo de pessoas

Enfatiza as
administrativa

Enfatiza as tarefas ou tecnologia pessoas, com a descentralizacdo

Inspirada em sistemas de engenharia Inspirada em sistemas de psicologia para criacdo de

oportunidades

Autoridade centralizada Delegacéo plena da autoridade

Linhas claras de autoridade Autonomia do empregado

Especializagdo e competéncia técnica Confianca e abertura

Acentuada divisdo de trabalho Enfase nas relagcdes humanas entre as pessoas

Confianga nas regras e nos regulamentos

Confianga nas pessoas

Clara separacdo entre padronizacdo e
organizacdo da linha de trabalho

Dinamica grupal e interpessoal

Incentivo ao aumento salarial conforme
producéo

Controle de padrdes, desempenho e Qualidade de vida.

Supervisdo da producdo em busca de
eficiéncia

Administracéo por meio do autocontrole

Fonte: a autora, adaptado e Bartnik, 2011, p. 24.

Sobre esse tema, Peter Drucker (1975) ressalta que das diferentes etapas

evolutivas dessa ciéncia, podem ser extraidas ponderacdes expressivas.
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Concluindo com as palavras de Bartnik (2011, p. 26):

As varias fases da histéria da administracdo empresarial nos fornecem
Insights a respeito de como pressupostos tedricos foram formados, de como
a ideologia vem atuando nas vivéncias das organiza¢c6es e de como novos
sistemas e novas praticas sdo aplicadas em varios outros processos
administrativos, incluindo aqui a administracdo escolar.

Durante toda a caminhada da administracdo, pode-se ressaltar que a década
de 1980 deu ares de irromper com todos os modelos vigentes até entdo, ao acolher
a propagada da globalizacdo, mesmo com as orientacbes neoliberais vigentes.
Nesse quadro, a concorréncia acirrada, os periodos de instabilidade, principalmente
econbmica, e as reacdes imprevisiveis do mercado levaram as empresas a buscar
uma renovagao continua e comprometida com o futuro.

Nesse sentido, Bartnik (2011, p. 20) faz a seguinte adverténcia: “[...] Essas
modificacdes sociais nos remetem a teorizacdes construidas com base nos diversos
olhares daqueles que as elaboram”.

Nos diversos periodos aqui apontados, 0S processos organizacionais vao
recebendo também denominacg@es distintas, tais como: organizacdo, administracao
e gestdo. Esses termos ora séo utilizados como anténimos, ora como sindnimos e o0
mesmo acontece com 0s termos gestdo e direcdo. A palavra gestdo confunde-se
com administracéo e a diregcdo com um processo administrativo.

No Quadro 3 a seguir sdo exibidos os conceitos de trés desses termos

elaborados por Libaneo.

Quadro 3 — Conceitos de organizar, administrar e gerir

ORGANIZAR ADMINISTRAR GERIR
Associacdo de pessoas gue | Acdo de governar, conduzir, | Desempenhar
combinam esforcos individuais e em | comandar, controlar, dirigir, | funcdes de

equipe, com a finalidade de realizar | gerenciar, gerir, intender, | gerenciar,

propositos coletivos, para dispor de | reger, servir, superintender, | administrar, dirigir.
forma ordenada condicdes | tutelar para por em pratica um
necessarias para realizar uma acao. conjunto de normas e funcdes.

Fonte: a autora, adaptado de Libaneo, 2015, p. 85.

Para o escopo dessa pesquisa, a consideracdo de gestdo de Carlos Roberto

Jamil Cury (2005, p. 12) considera de forma integral a gestado escolar como:


https://www.sinonimos.com.br/conduzir/
https://www.sinonimos.com.br/comandar/
https://www.sinonimos.com.br/controlar/
https://www.sinonimos.com.br/dirigir/
https://www.sinonimos.com.br/gerenciar/
https://www.sinonimos.com.br/gerir/
https://www.sinonimos.com.br/intender/
https://www.sinonimos.com.br/reger/
https://www.sinonimos.com.br/servir/
https://www.sinonimos.com.br/superintender/
https://www.sinonimos.com.br/tutelar/
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A gestdo implica um ou mais interlocutores com os quais se dialoga pela
arte de interrogar e pela paciéncia em buscar respostas que possam auxiliar
no governo da educacdo, segundo a justica. Nesta perspectiva, a gestédo
implica o dialogo como forma superior de encontro das pessoas e solucéo
dos conflitos.

O autor faz mencéo ao coloquio que traduz o intermédio entre o sujeito que
aponta para a adequacao do conceito de gestdo escolar e a acdo educativa que
extrapola a producéo de objetivos que a gestdo empresarial gera, na medida em que
assume uma acao transformadora.

O cotidiano educativo imerso no ambiente escolar tem uma composi¢cao
flexivel e seu objeto de trabalho pedagdgico apresenta caracteristicas distintas.

Dessa forma, a gestao escolar e a administracao sao definicdes que precisam
ter suas conjecturas e consideragdes bem definidas, uma vez que sao referéncias
para as organizacfes sociais.

Na escola, o trabalho educacional é realizado por meio dos atores sociais que
envolvem a prética da “[...] producédo de ideias, conceitos, valores, simbolos, habitos,
atitudes e habilidades” (SAVIANI, 1991, p. 21). J& no meio corporativo, a instituicdo
empresarial lida com bens materiais, como processos que visam lucros, materiais de
escritorio, linha de producdo, visando a produtividade e o lucro. No ambiente
educacional construido no chdo da escola, lida com saberes criticos, formacéo de
ideias, desenvolvimento de competéncias e conhecimentos.

Nesse sentido, hd um ponto decisivo que distingue a gestdo empresarial da
gestdo escolar, pois esta abrange pessoas, emocoes, ideias, valores, atitudes, toda
a complexidade de um sujeito.

Segundo Paro (2008, p. 126), o argumento de tal distin¢ao é:

O aluno é, ndo apenas o beneficiario dos servicos que ela presta, mas
também participante de sua elaboragdo. E evidente que essa matéria-prima
peculiar, que é o aluno, deve receber um tratamento todo especial, bastante
diverso do que recebem os elementos materiais que participam do processo
de producéo, no interior de uma empresa industrial qualquer.

O processo de gestdo escolar se da quando funcdes e (ou) papéis desses
profissionais adaptam-se aos objetivos e ao destino social das acdes. Para Bartnik
(2011, p. 31):

A construgdo de uma escola com qualidade social exige que todas as
pessoas envolvidas no processo conhegam os conceitos de administracéo e
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suas implicagbes para o processo de trabalho educativo focadas na
aprendizagem (BARTNIK, 2011, p. 31).

Essa construcdo da qualidade social da educacdo acontece quando as
funcdes desses profissionais fundem-se ao destino social das acdes e aos objetivos.
Reconhecer esses conceitos implica distinguir as percepg¢des que norteiam a
gestado escolar e ponderar se elas efetivamente respondem as conjecturas de uma
gestdo democratica que ratifique seu papel de articular e mobilizar a comunidade

educativa.

[...] Historicamente, vem se firmando no ambito da administracdo da
educacdo e no estudo das instituicbes e organizagdes, incluindo as
educacionais, como sinénimo de administragédo, e que se “instala” no mundo
pensante com um sentido mais dindmico, traduzindo movimento, ag&o,
mobilizagéo, articulagdo (FERREIRA, 2011, p. 166).

Como adverte o autor na citagdo acima, a gestdo escolar tem a
responsabilidade de mobilizar, articular, movimentar, modificar, transformar,
constituir vinculos, criar decisGes coletivas, responsabilidades compartilhadas, com
mais atencao as relacdes pessoais do que as tarefas instituidas. O intercambio entre
os atores envolvidos é essencial para a flexibilidade da gestdo, da mesma forma que
0S objetivos e as responsabilidades devem ser corresponsabilidade de todos os
sujeitos de direitos envolvidos no cotidiano educacional. E essa interacio organica
entre equipe, direcdo e toda a comunidade escolar que configura uma gestao
democratica.

A perspectiva primordial da gestdo escolar é ofertar oportunidades de
aprendizagem e experiéncias na area educacional para promover a qualidade social
da educacéo, partindo das necessidades individuais de cada sujeito que compde a
comunidade educativa, a fim de desenvolver um ambiente qualificado para a
construcéo efetiva de conhecimento para que cada um desses atores supere seus
desafios individuais e coletivos no cotidiano educacional (BRASIL, MEC, 2007).

E importante ressaltar que a consolidacio de uma gestdo escolar efetiva ndo
se constroi do dia para a noite, mas essa constru¢cdo demanda rela¢des sociais que
exigem o desafio da participacdo coletiva, da troca de ideias, dos debates e da
quebra de paradigmas nas relagOes internas e externas da escola, pois indo em

consonancia a administracdo, que supde um administrador como centro do
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comando, a gestdo escolar traz implicita a participacdo coletiva como pressuposto
fundamental para a efetivagdo das suas praticas educacionais no chdo da escola.

Na legislacdo brasileira, composta pela Constituicdo Federal de 1988 e pela
LDBEN de 1996, os principios definidos para uma educacédo nacional de qualidade
ratificam uma configuracdo de gestdo democrética efetiva e esse principio pode ser
observado tanto no artigo 206 da Constituicdo Federal, quanto no artigo 3.° da Lei,
que afirma que o ensino publico deve ser ministrado de acordo com o0s preceitos da
gestdo democratica (BRASIL, 1988, 1996).

Para Araujo (2009, p. 20), nesse contexto, pode-se definir a gestdo escolar

democratica como:

[...] forma de possibilitar que todos os seres envolvidos na instituicao
possam exercer com maior assertividade sua cidadania, se relacionar
melhor e alcancar a liberdade de expressdo, por que cada um dos
envolvidos carrega em si um conhecimento, que é Unico e que pode ser
somado ao do seu colega e, no caso, por se tratar de escola, aos alunos.
Essa troca faz com que a cada dia os envolvidos incorporem mais
conhecimentos, sejam eles formais ou informais, tornando-os mais
responséveis, autbnomos e criativos.

Nesse contexto de cidadania de relacdes interpessoais que ratificam a
liberdade de expresséo e construcdo de conhecimento formais e informais em prol
da autonomia, Libaneo (2012, p. 411) destaca que a gestdo escolar também “[...]
refere-se ao conjunto de normas, diretrizes, estrutura organizacional, acbes e
procedimentos que asseguram a racionalidade do uso dos recursos humanos,
materiais financeiros e intelectuais”.

A gestdo escolar esta além da estruturacdo da gestdo empresarial uma vez
que seu produto final € muito mais complexo e diferente, pois o objetivo da gestao
escolar é construir de forma sdlida a formacdo do cidaddo, enquanto sujeito de

direitos atuante na sociedade e protagonista de sua historia.

2.2 PERCEPCOES DE GESTAO ESCOLAR

Diversas percepcfes de gestdo tém-se testado no panorama educacional
brasileiro, mas recorreu-se a Libaneo (2005, p. 237) e Bartnick (2011, p 73-74) por
aludirem as concepcdes de gestdo aqui expostas. Para esses autores, tais

concepgdes sdo: a técnico-cientifica, a autogestionaria, a interpretativa e a



32

democrético-participativa. As trés dltimas correspondem a uma mesma concepgao,

qual seja, a sociocritica.

2.3 CENARIO DA GESTAO TECNICO-CIENTIFICA

O cenario de gestdo, sob a Otica da teoria da administracdo cientifica de
Taylor, € abordado por uma tomada de decisdo objetiva, neutra, técnica, que atua
congruentemente e, por isso, deve ser planejado, organizado e controlado, com a
finalidade de obter melhores indicadores de eficacia e eficiéncia. E importante
ratificar que o cenario da gestdo técnico-cientifica esta unido aos critérios de
eficiéncia e eficacia ressaltados por Sander (1995), pois eles se sobressaem no
periodo histérico em que se dava evidéncia ao poder, a autoridade e a
racionalizagdo de recursos.

Os gestores educacionais que empregam esse padrao de gestdo na escola
outorgam muito valor a composi¢ao organizacional, ou seja, organograma de cargas
e funcbes, hierarquia de funcbes, normas e regulamentos, centralizacdo das
decisdes, baixo grau de participacdo das pessoas, além de planos de acao feitos da
cima para baixo (LIBANEO, 2005, p. 323-324).

Em sintese, nesse cenario de gestdo predominam paradigmas referentes a
uma visdo burocratica e tecnicista do ambiente escolar. A gestdo e a tomada de
decisdo nas diversas esferas e temas da escola sdo concentradas em um unico ator
e as decisbes vém de cima para baixo, bastando, para isso, cumprir um plano
previamente elaborado, sem a participacdo da comunidade educativa, que inclui
docentes, demais colaboradores da escola, especialistas, alunos, familia e
comunidade.

Essa percepgéo favorece, essencialmente, o poder e a autoridade dentro da
escola e diminui o grau de participacdo, emancipacdo e autonomia dos demais
atores da comunidade educativa. Nessa perspectiva, € necessario contestar a
exagerada centralizacdo de 6rgdos como o MEC, as secretarias de educacéo, entre
outros, que respondem pelo processo de ensino-aprendizagem e pelas politicas
educacionais, incluindo as diretrizes curriculares nacionais.

Para Nunes (1999), o Poder Publico dispensa-se de seus papéis ao fazer com
que a gestdo da escola publica padronize a educagéo sob o aspecto empresarial

privado, seguindo uma visdo elitista de democracia e outorgando espaco a
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racionalidade, ao autoritarismo e a concentracdo do poder, com intencdo de
alcancar a eficiéncia, a qualidade no ensino e o0s padrdes de exceléncia
recomendados pelos organismos internacionais.

Rodrigues (1987, p. 80) corrobora esse conceito quando afirma que:

A instituicdo escolar ndo é uma empresa e sim um local por onde passam
prioritariamente rela¢cdes humanas, sociais, culturais e politicas. E, por isso,
dirigi-la ndo é tarefa que se esgota no desenvolvimento de exigéncias
técnicas mas, também, no apelo as vontades, aos desejos, as diferencas
sociais, as emocBes e ao comprometimento com a politica de
transformacédo social por parte daqueles que participam do processo
educativo.

Nesse sentido, a concepc¢ao técnico-cientifica hierarquiza cargos e funcdes e
visa a racionalidade do trabalho. A versdo mais conservadora dessa concepcao é
denominada de administracdo classica ou burocratica e a versdo mais recente é
conhecida como modelo de gestdo da qualidade total, com utilizagdo mais

acentuada de métodos e praticas de gestdo da administracdo empresarial.

2.4 CENARIO DA GESTAO AUTOGESTIONARIA

Para Libaneo (2005, p. 325), a gestdo autogestionaria fundamenta-se na
responsabilidade coletiva, na caréncia de gestdo centralizada e na acentuacédo da
participacdo efetiva de todos os atores envolvidos com o cotidiano educacional da
instituicdo. Evidencia-se a recusa ao exercicio de autoridade e as formas mais
sistematizadas de organizagao e gestéao.

O conceito de gestdo compartilhada representa a participacdo de todos os
envolvidos, a medida que agrega processos de planejamento e gestdo dos
interesses sociais. No cotidiano educacional, na maioria das vezes, € adotado pelo
Poder Publico como uma politica de planejamento participativo.

Para Lick (2009, p. 72):

Num sentido mais amplo, a gestdo compartilhada envolve professores,
alunos, funcionarios e pais de alunos. E uma maneira mais aberta de dirigir
a instituicdo. Para isso funcionar, é preciso que todos os envolvidos
assumam e compartilhem responsabilidade nas miltiplas areas de atuagéo
da escola.
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No cotidiano dos aparelhamentos educacionais em incongruéncia aos meios
estabelecidos (normas, regulamentos, procedimentos ja definidos), aprecia,
sobretudo, subsidios criativos, tais como capacidade do grupo de criar, instituir, suas
proprias normas e procedimentos (LIBANEO, 2005, p. 325).

Assim sendo, nesse molde apoia-se na habilidade de o grupo criar e instituir
seus proprios preceitos e cédigos de conduta cidadd, dando énfase as inter-
relacbes, ou seja, sdo destacadas as decisbes tomadas no coletivo, as quais
extinguem qualquer tipo de poder centralizador.

A ideia de gestdo compartilhada brota em territério brasileiro para fortalecer o
conceito de gestdo democratica, a qual envolve, portanto, as areas de saneamento,
salde e educacéo. Ja nas gestfes empresariais, 0 conceito articula-se com a gestéo
participativa.

Sobre a indigéncia da partilha de diversos setores da escola, Antunes e
Padilha (2010, p. 61) elucidam que:

Quando aqueles que se responsabilizam pelos recursos que chegam até a
escola ndo compartilham quando chegou, ndo dialogam sobre em que vai
ser aplicado e ndo prestam contas do que foi aplicado: quando aqueles que
se responsabilizam pela organizagdo do calendario escolar, pela
organizacdo dos documentos e outras atividades relacionadas ao
administrativo, quando aqueles que desenvolvem as atividades
pedagégicas nas salas de aula ou fora delas ndo compartiham as
finalidades, as dificuldades e os éxitos; enfim, quando cada um fica
cuidando de um pedacinho da escola sem “partilhar com” todos, ndo havera
gestdo compartilhada, democratica e comunitaria.

A gestdo democratica, como experimento, selecionou alicerces da
administracd@o para atingir certos fins. Paro (1991, p. 31) ratifica as caracteristicas de
mudanca das ac¢des administrativas e foca a intencionalidade, mostrando a

interdependéncia das acfes administrativas num contexto social amplo.

Reconhecer, entretanto, que o homem sempre precisou — e sempre
precisara — utilizar racionalmente os recursos com vistas a concretizagéo de
fins, ndo implica que a atividade administrativa é imutavel em todos os tipos
de sociedade ao longo da histéria. Como ndo podia deixar de ser, a
atividade administrativa participa também das contradicdes e forgas
(sociais, econémicas, politicas, culturais, etc.) em conflito em cada periodo
historico e em cada formacédo social determinada. Por isso, sua realizagao
concreta determina ao mesmo tempo em que é determinada por essas
forcas.
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Paro ainda elucida que a escola, enquanto espaco de empoderamento, é um
lugar que defende a analise e a reducdo dos excessos de burocratizacdo e
centralizacdo do poder, bem como pode contribuir, mediante o exercicio da gestao
democratica e participativa, com a transformacdo igualitaria para valorizar a

qualidade social da educacéo.

2.5 CENARIO DA GESTAO INTERPRETATIVA

O cenario de gestdo interpretativa distingue-se por ponderar como
componente fundamental os processos de organizacdo por meio da analise dos
significados subjetivos, dos escopos constituidos e também sob a influéncia mutua
das pessoas envolvidas na situacdo posta no ambito da gestdo e circunstancias do
cotidiano. Contrapondo a visdo cientifico-racional, por seu rigor normativo e por
analisar as organizacbes como realidades objetivas, a abordagem interpretativa vé
as praticas organizativas como uma constru¢cdo social com base nas experiéncias
subjetivas e nas interacdes sociais (BARTNICK, 2011, p. 86).

Essa percepcdo do cendrio da gestdo interpretativa também renuncia a
probabilidade de conhecimento dos modos de funcionamento de determinada
organizacéo (LIBANEO, 2005, p. 325).

Sendo assim, o panorama do ambiente educacional € constituido por uma
visdo de realidade social subjetiva, contrapondo qualquer predicado objetivo. Para
Nunes (1999, p. 1), € esclarecedor distinguir os significados de “gestédo

compartilhada” e “gestdo democratica” uma vez que:

[...] afirmando que: falar em compartilhar a gestdo, no sentido de repartir,
participar ou tomar parte em, € substancialmente diferente da
democratizacdo da gestdo como forma de controle da autoridade e dos
poderes de decisdo e execucdo. No primeiro sentido supde-se alguém
como proprietario da gestdo (o governo ou o diretor, dependendo da
distancia) que magnanimamente reparte aquilo que € seu (uma vez que sO
se partilha aquilo que se tem). No segundo caso trata-se de controlar a
guem dirige, entendendo-se que aquele que ocupa um cargo de direcdo o
faz a servico dos que o elegeram (a0 menos nos regimes democraticos), é,
portanto um movimento de periferia para o centro, de baixo para cima, ao
contrario da gestdo compartilhada que é outorgada de cima para baixo.
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Dessa forma, o cenario da gestdo interpretativa trabalha com base nas
experiéncias subjetivas e nas interagbes sociais das pessoas. A escola € uma
realidade social subjetiva e socialmente construida, ndo uma estrutura dada e
objetiva. Essa concepcéo privilegia menos o ato de organizar e mais a “agao

organizadora” como valores e praticas compartilhadas.

2.6 CENARIO DA GESTAO DEMOCRATICO-PARTICIPATIVA

No Cenério da Gestdo Democratico-Participativa, para que o aprendizado
constante e efetivo da democracia ocorra, € fundamental ter o conceito de
participagdo ativa como componente norteador das metodologias educativas que se
desenvolvem no chdo da escola. Nesse contexto, foram sendo tracados inUmeros
debates e discussbes ao longo da historia da educacédo, sendo “[...] os primeiros
movimentos de participacdo na gestdo da escola publica que tem noticia foram dos
estudantes secundaristas no antigo Distrito Federal, durante a gestdo de Anisio
Teixeira como secretario de educacdo, nos anos 1931-1935” (BASTOS, 2002, p.
19), no entanto a gestdo democratica participativa passa a ter forca de lei a partir da
constituicdo Federal de 1988, especificamente enunciada como principio no artigo
206, inciso VI.

O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios: | — igualdade
de condicBes para o acesso e permanéncia na escola; Il — liberdade de
aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte e o saber; Il —
pluralismo de ideias e de concepcdes pedagdgicas e coexisténcia de
instituicGes publicas e privadas de ensino; IV — gratuidade do ensino publico
em estabelecimentos oficiais; V — valorizagdo dos profissionais do ensino,
garantido na forma da lei, plano de carreira para 0 magistério publico, com
piso salarial profissional e ingresso exclusivamente por concurso publico de
provas e titulos, assegurando regime juridico Unico para todas as
instituicbes mantidas pela Unido; V — valorizagcdo dos profissionais do
ensino, garantidos, na forma da lei, planos de carreira para 0 magistério
publico, com piso salarial profissional e ingresso exclusivamente por
concurso publico de provas e titulos; (Redacdo dada pela Emenda
Constitucional n° 19, de 1998); V — valorizacdo dos profissionais da
educacdo escolar, garantidos, na forma da lei, planos de carreira, com
ingresso exclusivamente por concurso publico de provas e titulos, aos das
redes publicas; (Redacédo dada pela Emenda Constitucional n® 53, de 2006);
VI — gestdo democrética do ensino publico, na forma da lei; VIl — garantia de
padrao de qualidade; VIII — piso salarial profissional nacional para os
profissionais da educacdo escolar publica, nos termos de lei federal
(Incluido pela Emenda Constitucional n® 53, de 2006). Paragrafo unico. A lei
dispora sobre as categorias de trabalhadores considerados profissionais da
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educacdo basica e sobre a fixacdo de prazo para a elaboragdo ou
adequacéo de seus planos de carreira, no a&mbito da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios. (Incluido pela Emenda Constitucional n°
53, de 2006) (BRASIL, 1988).

A constituicdo de 1988, ao ser promulgada, materializa em suas linhas o
principio democratico pelo qual tanto ansiava a populacdo oprimida por anos de
ditadura no Brasil. Uma lei na perspectiva de proteger e assegurar 0S principios
democraticos como elementos de ressignificacdo do processo educativo a partir de
um viés de uma formacéo centrada na cidadania, possibilitada pela liberdade,
criticidade e, sobretudo, pela democracia efetiva no objetivo da sua causa.

A palavra democracia significa “1. Governo do povo; soberania popular; 2.
Doutrina ou regime politico baseado nos principios de soberania popular e da
distribuicdo equitativa do poder” na definicdo do dicionario Aurélio (2004, p. 291).

E importante ressaltar que a definicdo de cidadania, aqui destacada contida
no principio de democracia, refere-se aos processos formativos que séo constituidos
no chao da escola e relaciona-se diretamente a palavra de origem latim civitas, ou
seja, cidade. Nesse sentido, a cidadania remete a participacdo de quem vive esse
cotidiano, de quem vive a cidade, remete ao cidaddo que além de morar na cidade,
€ aquele que se interessa pelos problemas e possibilidades que compdem a
sociedade.

Porém, para que o cidadao se interesse pelos episodios, fatos e eventos que
incidem cotidianamente na cidade, é preciso que ele tenha recebido uma formacgéao
critica que valorize os principios efetivos de democracia, que possibilite a percep¢éo
do cenério social e a interpretacdo para além das entrelinhas, sendo capaz de
compreender a sociedade em suas diversas nuances e desenlaces ideologicos.

A escola, ao sistematizar o conhecimento das civilizagbes humanas, é
responsavel, com a comunidade educativa, em proporcionar essa formacao critica
para o exercicio da democracia, constituindo, assim, a formacdo de um cidadao
critico, reflexivo e atuante em sua comunidade.

Para Paro (2001), a democracia transformou-se imensamente em sua
trajetoria histérica, progredindo para novas interpretacdes, a luz das quais precisam
ser ressignificadas. Ja ndo deve ser vista apenas com seu significado etimoldgico de
governanca da sociedade em sua variante formal, mas, sim, em seu significado mais

amplo e atual de mediacéo para a construcao da liberdade e da convivéncia social,
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gue inclui todos os meios e esforcos que se utilizam para concretizar o entendimento
entre grupos e pessoas, a partir de valores construidos historicamente (PARO, 2001,
p. 10).

No entanto, o conceito de uma gestdo democratica no ambito educacional
ndo é algo tdo atual. Conforme Neill (1960), a primeira escola com essa perspectiva,
da qual se tem conhecimento, foi constituida na Rassia, em 1857, por Léon Tolstoi.
Existem outros exemplos que podem ser citados: Escola da Ponte, em Portugal, e
Sudbury Valley School, nos Estados Unidos.

A escola inglesa Summerhill talvez seja a escola mais expressiva nomeada
democratica na contemporaneidade, como ilustra seu fundador, o escocés
Alexander Sutrerland Neill (1960). E o lugar da “busca da felicidade”, sinénimo de
interesse pela vida, caminhando ao encontro de uma educacado intelectual e
emocional. Localizada no interior da Inglaterra, no condado de Suffolk, cerca de
duas horas da capital do pais Londres, completou, no ano 2011, 90 anos de historia.

Para Neill (1960, p. 345), os episodios marcantes de sua existéncia

explicariam a criacdo de uma escola nesses moldes:

Durante a minha existéncia eu vi duas guerras horriveis, e € possivel que
ainda viva para ver uma terceira, mais horrivel. Muitos milhdes de jovens
morreram nessas duas guerras. Quando eu era menino, homens morreram
pela causa imperialista, na Africa do Sul. De 1914 a 1918 morreram no que
seria: “a guerra para acabarem com tédas as guerras”. De 1939 a 1945,
morreram para esmagar o fascismo. Amanha poderdo morrer para esmagar
ou expandir o comunismo. Isso significa estarem grandes massas humanas
dispostas a dar suas vidas e as vidas de seus filhos ao comando das
autoridades centrais, em honra de causas que ndo tocam suas vidas
individuais.

As circunstancias que interpunham toda a histéria da Summerhill eram
sobrecarregadas de dificuldades econdémicas, sociais e politicas. Pode-se entéo
imaginar a dialética entre a criacdo, realizacdo e pratica desses pensamentos de
ensino e a realidade de uma sociedade autoritaria.

O cotidiano educacional na escola Summerhill, segundo elucida Neill (1960),
possui um curriculo constituido numa grade tradicional: Ciéncias, Matematica,
Inglés, Linguas Estrangeiras, Histéria, Geografia e Arte, além de cursos de teatro,

masica, carpintaria e informatica. O grande destaque dessa composi¢cao escolar &
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que, em Summerhill, nenhum discente faz avaliagdo em formato de prova e nem
reprova o ano letivo.

O escopo de Summerhill, como expde seu criador Neill (1960), ndo valoriza
conteudos curriculares e sim a arte da convivéncia. Os movimentos de assembleias
(circuitos de discussao sobre diversos temas) acontecem semanalmente, em
ocasides distintas. Em um primeiro momento, sao colocados os conflitos relacionais
e em um segundo momento a criagdo ou revogacao de regras que ordenam a
escola (mais de 150 que, como todas as leis, tratam de limites da liberdade).

Como exemplo também, pode-se citar a Escola da Ponte, pertencente ao
ensino publico de Portugal. A Escola da Ponte ndo é considerada uma unidade
escolar tradicional, pois sua esséncia valoriza a inovacéo e a gestao participativa da
comunidade educativa. Seu corpo discente, composto por criangas e jovens, institui
regras de convivéncia que serdo colocadas em pratica por todos no cotidiano
educacional. H4 quem estranhe e até abandone a escola, mas duas razbes a
mantém em franca atividade: os educadores estdo abertos a mudancas e as familias

apoiam a proposta do coordenador e professor da Escola da Ponte, José Pacheco.

A “Escola da Ponte” é dirigida por José Pacheco, um educador de voz
mansa e poucas palavras. Imaginei que ele seria meu guia e explicador. Ao
invés disso ele chamou uma aluna de uns 10 anos que passava e disse:
“Sera que tu poderias mostrar e explicar a nossa escola a este visitante?”
Ela acenou gque sim com um sorriso e passou a me guiar. Antes de entrar
no lugar onde as criancas estavam ela parou para me dar a primeira
explicagdo que tinha por objetivo, imagino, amenizar a surpresa (ALVES,
2001, p. 4).

O itinerario formativo desses centros educacionais, conforme Pacheco (2009),
€ para que os discentes formem grupos que seguem seus ideais e interesses em
comum, para construirem projetos de pesquisa; ndo ha divisdo por anos, manuais,
testes, aulas ou turmas. Podem apelar a qualquer docente para solicitar apoio e
ajuda. Os espacos sédo pensados como terceiro educador, pois sao educativos de
conhecimento e de convivéncia, designados por areas. No espago humanistico,
estudam-se Historia e Geografia. No pavilhdo das ciéncias, fica o material sobre
Matematica, e o pavilhdo central destina-se a Educacéo Artistica e Tecnoldgica. Nao
ha necessidade de uma formacéo especifica para o professor dessa escola. Os
discentes matriculados na Escola da Ponte destacam-se pela faixa etaria que vai

dos cinco aos dezessete anos.
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Outra caracteristica fundamental descrita por Pacheco (2009) sobrevém do
fato de que vinte e cinco por cento dos discentes chegaram a Escola da Ponte apds
passarem por experiéncias muito negativas, com diagndsticos psiquiatricos e
psicolégicos comprometedores. Pacheco ainda ratifica que em algum tempo
descobrem que ha duas hipoteses: “ser bom ou ser bom”. S&o criangas e jovens que
nao conhecem a ‘liberdade e sim a permissividade”. A partir de sua inser¢cao na
Escola da Ponte, a crianca ira absorver trés grandes valores: a liberdade, a
responsabilidade e a solidariedade, com o0s quais seu espirito democratico estara
inevitavelmente atrelado.

Com os exemplos citados acima, de modelos educacionais europeus
baseados na valorizacdo da participacdo efetiva de todos os atores envolvidos,
pode-se elucidar que no processo histérico brasileiro de gestdo educacional, no
decorrer das décadas, ha um carater personalista, pois quem detém o cargo de
gestdo acaba por tomar decisdes solitarias. Fortificam as eleicbes, porém sabe-se
gue as classes menos favorecidas estdo em desvantagem diante das dominantes,
gue possuem maior acesso a comunicacdo, a escolarizacdo e a cultura. Esse
cenario entusiasma abertamente as relagfes externas e internas de uma gestao.
Quando se conquista essa organizacdo que possui uma comunicacao efetiva, na
qual a sociedade se integre, apropriando-se dessa democratizacdo, a populacéo
passa a ter o pertencimento na vida da escola. Para Gadotti e Roméo (1997, p. 16),

a participacao da sociedade é imprescindivel para o sucesso da democratizacao:

Todos o0s seguimentos da comunidade podem compreender melhor o
funcionamento da escola, conhecer com mais profundidade os que nela
estudam e trabalham, intensificar seu envolvimento com ela e, assim,
acompanhar melhor a educacdao ali oferecida.

No artigo Trajetoria e desafios dos ciclos escolares no pais, na revista Scielo
(2001), Barreto cita que na década de 1980 apareceram os conselhos de escola e
conselhos de classe, expandindo-se a metodologia de participacdo em territorio
brasileiro. Essa participagdo conecta a comunidade educativa para conduzir a
escola, sendo que professores, alunos e escola vao ao encontro da formacéo e, no
processo de organizacdo, os profissionais e usuarios do ambiente educativo da

escola partilham as decisdes.
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A partir do momento que familia, educandos e educadores comecam a ter
responsabilidades na comunidade educativa, passam a ter um sentido de
corresponsabilidade e pertencimento.

Como Libaneo (2015, p. 117) argumenta:

A escola é lugar de compartihamento de valores e de aprender
conhecimentos, desenvolver capacidades intelectuais, sociais, afetivas,
éticas, estética. Mas é também lugar de formagdo de competéncias para a
participacdo na vida social, econémica e cultural.

No ambiente da escola, o gestor educacional devera fazer o intercambio entre
0s objetivos pedagdgicos e politicos. Para construir uma gestdo democrética, tem-se
um pilar que é a participagdo, a qual ird configurar a formagéo técnica, politica e
social do cidaddo. Nesse sentido, Bartnick (2011, p. 97) ratifica a importancia da

participacdo para a gestdo democratica:

Primeiro, por possibilitar o envolvimento de todos os integrantes da escola
no processo de tomada de decisdo, organizacdo e funcionamento do
trabalho pedagogico e administrativo e segundo, porque o fato de todos os
participantes do planejamento, reflexdo e execugdo das préaticas de gestéo
amplia o conhecimento acerca dos objetivos, aprofunda a compreenséo das
funcBes e metas da escola e, consequentemente, amplia o grau de
interacdo entre equipe diretiva e pedagogica, docentes e discentes, pais e
comunidade.

Nesse contexto, a participacdo efetiva de toda comunidade educativa vem ao
encontro do conceito de autonomia, uma vez que se constitui uma relagdo organica
entre os envolvidos, a qual possibilita tomadas de decisdo que facam sentido a
todos os atores do cotidiano educacional e que ratifiquem a importancia da
comunidade educativa como um todo. Pode-se dizer que a efetivacdo dessa nova
pratica de gestdo, em todos os meios e esferas citadas, materializa-se quando as
formas de conducéo, o gerenciamento dos recursos, a participacdo da comunidade
educativa, as metodologias educacionais, os desafios, 0os objetivos e as concepc¢des
estdo tecidos e fortificados durante toda agao de gestdo, motivando um movimento
democratico participativo e genuino.

A gestdo democratico-participativa altera a configuracdo das estruturas no
ambito educacional e desloca o centro do poder do gestor para a gestao

participativa, que da autonomia a todos os envolvidos nesse processo de gerir e
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pensar em solucbes para a valorizagdo da comunidade educativa, a qual é
caracterizada por um conjunto de acdes constituidas pela unido de todos os
envolvidos em prol de um ambiente educacional que valorize a construcdo de
conhecimento e cidadania. Essa postura exige uma construcao interativa que, por
sua vez, também implica em uma revisdo dos costumes em relacdo a vida, a
educacdo e a escola, como mostra Libaneo (2007, p .316): “A concepgao
democratico-participativa funda-se na relacao organica entre o gestor escolar e toda
a comunidade educativa que engloba todos os membros da equipe e comunidade
como um todo”.

Bartnick (2011, p. 84) aponta o valor do projeto pedagdgico:

[...] do projeto pedagégico desenvolvido por professores, funcionarios e
membros da comunidade, podemos dar prioridade aos conteddos que irdo
instrumentalizar a capacitar os individuos para a leitura do mundo em que
estdo inseridos, dando respostas coerentes as exigéncias da sociedade,
confrontando com criticidade os diversos saberes.

Bartnick também ressalta a fundamental importancia referente a procura de
escopos comuns adotados por toda comunidade educativa e ratifica um formato
coletivo efetivo para todas as tomadas de decisdo no ambiente educativo.

Todavia, uma vez constituidas as tomadas de decis6es de forma participativa
no ambiente coletivo, cada ator envolvido no processo de decisdo assume sua
responsabilidade na construcdo para a efetivacdo do trabalho, acolhendo a
composicao das ac¢les, a gestdo e a avaliacdo sistematica da operacionalizacdo das
determinacdes (LIBANEO, 2005, p. 325).

Esse modelo de gestdo € o mais defendido, pois valoriza as relacdes
humanas e a participacédo de todos os atores da comunidade educativa no processo
da construcdo da cidadania efetiva no ambiente educacional e também além dos
muros da escola, uma vez que da voz a comunidade para expor suas opinides e
desafios para a melhoria da vida em sociedade, partindo da construcdo coletiva na
escola.

Democratizar o ensino, tornando-o mais critico, reflexivo e voltado ao
desempenho da cidadania e de transformacdo social implica também em
democratizar as relacbes nas quais esse ensino se concretiza. Portanto, ratifica-se

mais uma vez que a tomada de decisdo e os encaminhamentos sobre o processo
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educativo devem ser construidos de forma democratica, pois ndo se aprende a ser
democratico em um ambiente educacional autoritario, hierarquico e centralizado.

Para Lick (2011, p. 58), a democratizacdo da escola aponta:

[...] a preposi¢do da democratiza¢éo da escola aponta o estabelecimento de
um sistema de relacionamento e de tomada de decisdo em todos que
tenham a possibilidade de participar e contribuir a partir de seu potencial
gue, por essa participacdo, se expande, criando um empoderamento
pessoal de todos em conjunto e da instituicao.

O gestor escolar, ao incentivar e proporcionar — por meio dos principios da
gestdo democratica — a participacao efetiva, ratifica o processo de empoderamento,
que se da pela possibilidade de construcao coletiva, que aproxima a comunidade
educativa e torna claro o papel de cada ator e sua responsabilidade no cotidiano
educacional.

Oliveira (2005, p. 17) elucida que a gestdo democratica, enquanto principio, é:

A gestdo democrédtica como principio da educacdo nacional, presenca
obrigatéria em instituicbes escolares, é a forma néo violenta que faz com
gue a comunidade educacional se capacite para levar a termo um projeto
pedagoégico de qualidade e possa também gerar “cidaddos ativos” que
participem da sociedade como profissionais compromissados e néo
ausentes de ac¢des organizadas que questionam a invisibilidade do poder.

A base da gestdo democratico-participativa € constituida por alguns
elementos fundamentais, tais como: elaboracdo do projeto politico-pedagdégico de
forma participativa; composicdo do conselho escolar; definicdo e fiscalizacdo da
verba da escola pela comunidade educativa; divulgacdo e transparéncia na
prestacdo de contas; eleicdo direta para gestor educacional. Portanto, pode-se
exprimir que gestdo democratica participativa é composta pela reparticdo das acoes,
responsabilidades e tarefas, desde que permaneca efetivamente a construcao
coletiva, o dialogo e a comunicacdo assertiva entre todos os atores da comunidade

educativa, como manifesta Libaneo (2005, p. 335-336):

[...] a gestdo democratica ndo pode ficar restrita ao discurso da participagéo
e as suas formas externas — as eleicfes, as assembleias e as reunides. Ela
esta a servico dos objetivos do ensino, especialmente da qualidade
cognitiva dos processos de ensino-aprendizagem. Além disso, a adogéo de
praticas participativas ndo esta livre de servir a manipulacdo das pessoas,
as quais podem ser induzidas a pensar que estdo participando. De fato,
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frequentemente, sdo manipuladas por movimentos, partidos e liderancas
politicas, em defesa dos proprios interesses. A participacdo ndo pode servir
para respaldar decisdes previamente definidas, mas deve ser uma forma de
levar a equipe escolar a solu¢cbes inovadoras e criativas.

Libaneo pondera que do ponto de vista das teorias administrativas, a gestao
participativa teve inicio no movimento das rela¢cdes humanas, ocorrido entre 1924 e
1933, quando se comecou a compreender a importancia do “fator humano” nas
relacbes em sociedade. Nesse contexto, houve periodos em que a participacdo dos
trabalhadores na gestdo nao foi tolerada, porém, nos ultimos 70 anos, essa
participacdo esta cada vez mais reivindicada e efetiva por razdes politicas, sociais e,
principalmente, com o objetivo de melhorar e qualificar a qualidade do trabalho. No
ambiente educacional, esse periodo teve destaque a partir dos anos 1990
(LIBANEO, 2005). A primeira acéo efetiva deu-se a partir da incluséo da comunidade
educativa na construcao ativamente dos Projetos Politico-Pedagdgicos.

Para isso, Silva Junior (2002, p. 206) argumenta:

[...] a constituicdo da autonomia da escola pela via do projeto pedagdgico
supde finalmente, a existéncia de condi¢cbes para a pratica do trabalho
coletivo, entendido este como a valorizacdo das pessoas e a relativizagdo
das funcdes. Pessoas autbnomas valorizam um projeto e sdo valorizadas
por ele em razdo do seu compromisso e de sua lealdade e isso ndo esta
ligado necessariamente as funcdes desempenhadas e as posicdes
ocupadas.

Nesse contexto, a gestdo democratica s6 sera efetiva no chdo da escola se
0os principios de autonomia pedagdgica e participacdo ativa da comunidade
educativa forem realmente empregados em todos os ambitos do cotidiano
educacional, uma vez que esse principio esta assegurado na Lei de Diretrizes e
Bases da Educacéo Nacional (LDBEN), n.° 9.394/1996, no artigo 15:

Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de
educacdo basica que o0s integram progressivos graus de autonomia
pedagédgica e administrativa e de gestao financeira, observadas as normas
gerais de direito financeiro publico.

Dessa forma, é importante criar uma cultura de participacdo efetiva na escola

para que os principios de autonomia pedagogica sejam efetivos, conforme previsto
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na LDBEN, para que toda comunidade educativa exerga seu papel enquanto sujeitos
pertencentes do cotidiano escolar.
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3 A FORMACAO INICIAL E CONTINUADA DO GESTOR ESCOLAR

O objetivo desse capitulo € elucidar o processo de formacado inicial e
continuada do gestor escolar, a fim de entender como funcionam o0s cursos de
graduacdo em pedagogia e investigar o perfil do gestor escolar para a atuagéo de
uma lideranca participativa, com énfase na formac@o necesséria para que este

desenvolva sua funcéo de forma participativa no contexto educacional.

3.1 PROCESSO DE FORMAGAO INICIAL NOS CURSOS DE PEDAGOGIA NO
BRASIL

O curso de pedagogia engloba muitas questdes voltadas a formacédo do
pedagogo, onde se ratifica que a docéncia € uma das inimeras esferas de atuacéo
desse profissional.

As Diretrizes Curriculares Nacionais para o Curso de Pedagogia (CNE/CP n.°

3/2006) destacam em seu Art. 3° que:

O estudante de Pedagogia trabalhara com um repertdrio de informacdes e
habilidades composto por pluralidade de conhecimentos tedricos e praticos,
cuja consolidacdo sera proporcionada no exercicio da profisséo,
fundamentando-se em principios de interdisciplinaridade, contextualizacéo,
democratizacdo, pertinéncia e relevancia social, ética e sensibilidade afetiva
e estética (BRASIL, 2006).

Com esse contexto, pode-se ressaltar que o estudante de pedagogia tem um
cenario de multidisciplinariedade e deve ser formado e capacitado para atuar em
diferentes cenarios no ambito da educacao.

Quando se fala sobre todos os desafios e caminhos percorridos para que um
profissional de educacdo torne-se um gestor escolar, precisa-se pensar em sua
formacdo inicial, j& que na maioria das situacdes inicia-se esse caminho como
docente e a partir dessa experiéncia amplia o0 modo de enxergar a gestéo, partindo
de diversas experiéncias oportunizadas pelos desafios em sala de aula. Muitas
vezes, 0s cursos de pedagogia ndo destacam essa vivéncia para seus alunos de

graduacéo, pois o foco acaba sendo somente a formacao docente do aluno.
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7

A graduacdo em Pedagogia é parte integrante da formac&o inicial ou
continuada, no caso de uma segunda graduacao, do profissional de educacédo. De
acordo com as Diretrizes Curriculares Nacionais para o Curso de Pedagogia, de 15
de maio de 2006, essa formacdo tem como um dos seus principios essenciais a

praxis:

Fundamentam-se na concepcdo de pedagogia como praxis, em face do
entendimento que tem a sua razdo de ser na articulacao dialética da teoria e
da pratica. Sob esta perspectiva, firmaram a compreensdo de que a
Pedagogia trata do campo tedrico-investigativo da educacéo, do ensino e do
trabalho pedagoégico que se realiza na praxis social (BRASIL, 2006).

Moacir Gadotti, nas discussdes referentes aos seus estudos e publicacao
para o Programa de Formacao de Educadoras e Educadores Ambientais, intitulada
Desvendando principios da perspectiva critica da educacdo ambiental, pondera que:

A pedagogia da préxis é a teoria de uma prética pedagogica que procura
ndo esconder o conflito, a contradicdo, mas ao contrario, entende-os,
contradicdo e o conflito. Ela se inspira na dialética. O referencial maior
dessa pedagogia é o conceito de praxis (GADOTTI, 2000, p. 21).

Nesse contexto, pode-se elucidar que da teoria na graduacdo de pedagogia a
pratica vivenciada na imensiddo do cotidiano escolar, as Diretrizes Curriculares
Nacionais para o0 curso de pedagogia tém como objetivo que o aluno egresso tenha
conhecimento (Parecer CNE/CP n° 5/2005):

Na organizagéo do curso de Pedagogia, dever-se-a observar, com especial
atencdo: os principios constitucionais e legais; a diversidade sociocultural e
regional do pais; a organizagdo federativa do Estado brasileiro; a
pluralidade de ideias e de concepc¢des pedagogicas, a competéncia dos
estabelecimentos de ensino e dos docentes para a gestdo democratica
(BRASIL, 2005).

Para esse cenario, € fundamental que o egresso do curso de pedagogia, em
sua formacéo académica, conheca sobre as linhas e concepcdes de gestdo das
instituicbes de ensino e do processo e contorno no ambito no ensino publico, no que
se refere a gestdo democratica.

Nesse sentido, as concepcdes e principios destacados nas DCNs sao de

suma importancia para que 0s egressos dos cursos de pedagogia participem:
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[...] na gestéo de processos educativos, na organizacdo e funcionamento de
sistemas e de instituicbes de ensino, com a perspectiva de uma
organizacdo democratica, em que a corresponsabilidade e a colaboracéo
s8o os constituintes maiores das relagfes de trabalho e do poder coletivo
institucional, com vistas a garantir iguais direitos, reconhecimento e
valorizacdo das diferentes dimensbGes que compfem a diversidade da
sociedade, assegurando comunicacdo, discussao, critica, propostas dos
diferentes segmentos das instituicdes educacionais escolares e nao
escolares (BRASIL, 2006).

Diante dessa condicdo, € importante refletir se realmente a carga horaria dos
cursos de pedagogia realmente sdo suficientes para que os alunos possam ter essa
formacao solida no que diz respeito a gestdo de um espaco escolar, pois, muitas
vezes, o foco do conteddo é somente na préatica docente em sala de aula.

Gatti (2009), em seu artigo intitulado Formacao de professores, pesquisa e
problemas metodoldgicos, expde 0 seguinte contexto:

As pesquisas pdem em questdo, sobretudo, o modelo predominante de uma
forma no pais, que valoriza o enciclopedismo, a excessiva especializacéo, a
fragmentagdo do conhecimento, em nome do Sseu nhecessario
aprofundamento, e de uma qualidade cujos componentes ndo sao
esclarecidos.

O documento de Diretrizes Curriculares Nacionais para o Curso de Pedagogia
explana sobre o perfil dos egressos e as possibilidades de atuacdo desse
profissional na area educacional, que pode se ocorrer dentro ou fora do ambiente da
docéncia.

A gestéo escolar é elucidada da seguinte forma (Parecer CNE/CP n.° 5/2005):

Gestdo educacional, entendida numa perspectiva democrética, que integre
as diversas atuagbes e funcBes do trabalho pedagdgico e de processos
educativos escolares e ndo escolares, a coordenacdo, ao
acompanhamento, a avaliacdo de planos e de projetos pedagdgicos, bem
como analise, formulacdo, implementacdo, acompanhamento e avaliagdo
de politicas publicas e institucionais na area de educacéo (BRASIL, 2005).

A graduacdo em Pedagogia, seguindo as Diretrizes Curriculares Nacionais,
estd organizada em trés ndcleos: nucleo 01 - estudos basicos, nacleo 02 -
aprofundamento e diversificagdo de estudos; nucleo 03 - nucleos de estudos

integradores, os quais deverdo inserir o discente do modo gradual nas referéncias
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tedricas, na realidade social, além de estimar o aprofundamento do conhecimento
por meio de cursos de extensédo e das atividades extracurriculares. As diretrizes
elucidam que (PARECER CNE/CP n.° 5/2005):

[...] devem propiciar a formagé@o daquele profissional que: cuida, educa,
administra a aprendizagem, alfabetiza em mudltiplas linguagens, estimula e
prepara para a continuidade do estudo, participa da gestéo escolar, imprime
sentido pedagogico e praticas escolares e ndo escolares, compartilha os
conhecimentos adquiridos em sua pratica.

A evidéncia em gestdo permeia as Diretrizes Curriculares para o Curso de
Pedagogia, que explicita a importancia de o académico presenciar e vivenciar

experiéncias, tais como:

Art. 4° — O curso de Licenciatura em Pedagogia destina-se a formagéo de
professores para exercer fungdes de magistério na Educacao Infantil e nos
anos iniciais do Ensino Fundamental, nos cursos de Ensino Médio, na
modalidade Normal, de Educacédo Profissional na &rea de servigcos e apoio
escolar e em outras &reas nhas quais sejam previstos conhecimentos
pedagdgicos.

Pardgrafo Onico. As atividades docentes também compreendem
participacdo na organizacdo e gestdo de sistemas e instituicbes de ensino,
englobando:

Xll — participar da gestdo das instituicbes contribuindo para elaboracéo,
implementacdo, coordenacdo, acompanhamento e avaliagdo do projeto
pedagdgico;

Xl — participar da gestdo das instituicbes planejando, executando,
acompanhando e avaliando projetos e programas educacionais, em
ambientes escolares e nédo escolares (BRASIL, 2006).

O inciso 1V, do artigo 12° das Diretrizes Curriculares para o Curso de
Pedagogia, também pode ampliar o olhar sobre a importancia do estagio nas

distintas areas nas quais a pedagogia proporciona, entre elas a gestao:

IV — estagio a ser realizado, ao longo do curso, de modo a assegurar aos
graduandos experiéncia de exercicio profissional, em ambientes escolares e
ndo escolares que ampliem e fortalecam atitudes éticas, conhecimentos e
competéncias.

e) na participacdo em atividades da gestdo de processos educativos, no
planejamento, implementacéo, coordenacdo, acompanhamento e avaliagéo
de atividades e projetos educativos.

Assim sendo, é primordial, desde o inicio da formacéo inicial do pedagogo,

gue o0 mesmo tenha contato com o conhecimento sobre o tema de gestdo, da teoria
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a pratica, sobretudo em especial ao tema da gestdo democratica, a qual rege as
instituicdes publicas de ensino.
Para Libaneo, a perspectiva sobre a identidade do professor se da por meio

dos seguintes mecanismos (2001, p. 68):

Identidade profissional € o conjunto de conhecimentos, habilidades,
atitudes, valores que definem e orientam a especificidade do trabalho do
professor. Sabemos que a profissdo do professor vai assumindo
determinadas caracteristicas, vale dizer determinada identidade profissional,
conforme necessidades educacionais colocadas em cada momento da
historia e em cada contexto social (PIMENTA apud LIBANEO, 2001, p. 68).

O autor destaca ainda que as transformacdes sociais, dentre as quais cultura,
politica e econbmicas, exigem do docente uma nova postura para enfrentar os
desafios no cotidiano escolar.

Libaneo e Pimenta (2000, p. 41) ratificam ainda duas dimensdes importantes

sobre a identidade profissional do professor:

O desenvolvimento profissional envolve formagéo inicial e continua
articuladas a um processo de valorizacdo identitaria e profissional dos
professores. Identidade que é epistemolégica, ou seja, que reconhece a
docéncia como um campo de conhecimentos especificos configurados em
guatro grandes conjuntos, a saber: 1) conteldos das diversas areas do
saber e do ensino, ou seja, das ciéncias humanas e naturais, da cultura e
das artes; 2) contetdos didaticos-pedagdgicos, diretamente relacionados ao
campo da pratica profissional; 3) conteddos relacionados a saberes
pedagoégicos mais amplos do campo teérico da pratica educacional; 4)
conteldos ligados a explicitacdo do sentido da existéncia humana
(individual, sensibilidade pessoal e social). E identidade que é profissional.
Ou seja, a docéncia constitui um campo especifico de intervencao
profissional na prética social, ndo é qualquer um que pode ser professor.

O profissional de educacao, para atuar na area de gestdo educacional, fora as
necessidades histéricas contemporéneas, precisa também buscar outras
competéncias, além das tradicionais da docéncia, tais como, saber ensinar e
modificar seu papel para além da sua atuagédo docente em sala de aula.

Para seguir com essa mudanca no mundo, no trabalho e na identidade
docente, Libaneo (2000) sugere a avaliagdo das competéncias e saberes
necessarios a atuacao do professor pelos cursos de formagéo inicial e continuada de

professores, relacionando a qualificacdo do professor e sua identidade profissional
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enquanto profissional de atuacdo que estd apto a atuar em outras esferas da
educacao, tais como a gestao escolar.

Ja Pimenta, em seu estudo (2000), aborda o tema da identidade como algo
relativo a formacao do docente, seja ela inicial ou continuada. A formacéo docente é
entendida como um processo dindmico, no qual o préprio docente esteja
consciencioso das singularidades da sua pratica profissional e possa, a partir do
conhecimento acumulado, apontar caminhos para problematizar sua pratica, em um
continuo processo de construcdo de sua identidade.

A autora ratifica que a identidade do professor € um processo de construcao
que reflete o contexto e 0 momento histéricos, respondendo, dessa forma, as novas
demandas colocadas pela sociedade.

Ainda sobre o pensamento de Pimenta (2000, p. 19), a necessidade da
construcdo da identidade docente — por meio de uma formacao problematizadora da
pratica pedagdgica — é o que conferird significado a atividade docente no seu
cotidiano a partir de seus valores, de seu modo de situar-se no mundo [...], do
sentido que tem em sua vida o ser professor. Para que esse processo de
construgéo, historicamente situado, construa-se, Pimenta (2000, p. 19) recomenda

que:

Uma identidade profissional se constréi, pois, a partir da significagcao social
da profissdo; da revisdo constante dos significados sociais da profissdo; da
revisdo das tradicbes. Mas também da reafirmacdo das préticas
consagradas culturalmente e que permanecem significativas. Préaticas que
resistem a inovacdes porque prenhes de saberes validos as necessidades
da realidade. Do confronto entre as teorias e as préaticas, da andlise
sistematica das préticas a luz das teorias existentes, da construcado de
novas teorias.

O passo primeiro para a constru¢cdo da identidade docente é, segundo a
autora (2000, p. 19), mobilizar os saberes da experiéncia.

Todos os discentes e egressos dos cursos de pedagogia ja passaram por
pelo menos dez anos de escolarizacdo na educacgdo basica. Nessa trajetoria, com
toda certeza, tiveram contato com diversas metodologias, professores, estruturas
educacionais diversificadas, entre outras experiéncias pedagogicas.

O futuro profissional de educacdo possivelmente levara para sua pratica
pedagodgica contribuicbes e caracteristicas do trabalho de professores que foram

referéncias durante todo o processo de formacdo escolar enquanto aluno. E o
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comeco da identificacdo profissional e apenas isso, segundo Pimenta (2000), ndo é
satisfatorio.

Mobilizar outros dois saberes: os saberes do conhecimento e os saberes
pedagogicos sdo, também, fundamentais para a construcdo da identidade do
profissional de educacao, para que ele possa atuar no cotidiano escolar em diversas
esferas, seja em sala de aula, seja na gestao escolar.

Carrolo (1997), em seu estudo, nos faz pensar sobre 0 nUmero cada vez mais
progressivo de pesquisas que tém a identidade do docente como objeto de estudo e
gue acaba mostrando o conflito do profissional de educagdo por buscar uma
identidade mais diversificada e um novo comportamento para conseguir atuar em
diferentes areas da educacao, sendo uma delas a gestdo educacional na sociedade
contemporanea.

Parte dessa preocupacdo com a construcao da identidade do docente é
derivada, segundo o autor (1997, p. 23), da forma técnica, pois 0s cursos de
graduacéo deixam a margem a dimensao reflexiva da socializagéo profissional, cujo
horizonte é o desenvolvimento da identidade profissional do docente somente em
sala de aula.

O fortalecimento da identidade docente, por meio da formacéao tedrico-pratica,
do trabalho coletivo e da valorizacéo profissional — resgatando as razdes da escolha
daquela profissdo e o envolvimento pessoal com aquele tipo de trabalho -
encaminha o professor politicamente para que a defesa de sua posicdo, de seus
papéis, tenha argumentos fundantes. Acrescenta mais significado se a esse
processo localizado de identificacdo profissional juntarem-se mecanismos que
garantam o desenvolvimento profissional do professor, para que haja juntura dos
aspectos pessoal, profissional e organizacional do ser docente, sempre na
expectativa de um trabalho de qualidade.

O ex-reitor da Pontificia Universidade Catolica do Parana (PUCPR), professor
doutor Ir. Clemente Juliatto, em seu livro Parceiros educadores: estudantes,
professores, colaboradores e dirigentes, traz um olhar interessante sobre o ser
docente, o qual distingue como “professor instrutor” e “professor educador”.

Para Juliatto (2007, p. 99), o que distingue esses dois perfis:

Existe uma distingcdo fundamental ente ser estritamente professor-instrutor e
ser professor-educador. A diferenca ndo é apenas semantica ou de estilo,
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mas essencial. Professor ndo é exatamente sindnimo de educador. [...] O
professor-instrutor € aquela pessoa capaz de transmitir conhecimentos ou
de facilitar o processo de aprendizagem. E isso é importante, pois
corresponde a uma das principais atribuicdes da escola. O professor-
educador, por sua vez, é aquela que, além de ser instrutor, transmite
valores aos seus alunos. Isso pressupde possuir, além de capacidade
técnica e de preparo intelectual, um nivel elevado de desenvolvimento
humano. A diferenca entre o professor-instrutor e o professor educador
corresponde a diferenca entre instrucéo e educagédo, entre conhecimento e
sabedoria. O conhecimento esta na mente, enquanto a sabedoria é o
conhecimento que passa pelo coracdo, que transforma, orienta e é
incorporado a vida.

Juliatto elucida ainda que para que a educagcdo aconteca na sua
integralidade, ela deve priorizar a formacéo técnica, intelectual e pratica, e salienta

gue essas formacdes precisam ser complementares.

3.2 O PERFIL DO GESTOR ESCOLAR PARA O EXERCICIO DE UMA
LIDERANCA PARTICIPATIVA

Toda atuacdo do gestor no ambito educacional, dada a caracteristica do seu
carater de formacéao e de construcéo continua do conhecimento, traduz-se em acdes
de lideranca que compdem a arte de influenciar positivamente profissionais pelo
exemplo da melhoria continua da pratica profissional, ou seja, que aprendem e se
desenvolvem em conjunto, focados na melhoria do contexto da atuacao educacional.
Para esse fim, o gestor escolar deve ter como perfil principal a caracteristica de
influenciar pessoas positivamente, mobiliza-las por uma causa e orienta-las de forma
assertiva para a realizacdo de suas atividades, num contorno dinamico no que diz
respeito aos processos sociais, administrativos e educacionais do ambiente
educativo, a ponto de promover a mudanca e a transformacdo constante da
comunidade educativa, sempre focado a qualidade social da educacao.

E fundamental que o gestor escolar conheca detalhadamente: os fluxos e os
organismos de gestdo da escola/ambiente educacional, o perfil de seus
colaboradores e o territorio no qual a escola esta inserida, para que assim possa
melhor gerir as estratégias de fortalecimento da proposta educacional a qual a
escola defende por meio de uma lideranca democratica/participativa. Segundo Lick
(2010, p. 131):
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Uma das mais basicas condi¢cdes para o exercicio da gestdo e lideranga
escolar é conhecer e compreender o clima e a cultural da organizacéo.
Gestores competentes se debrucam sobre questdes referentes ao clima e a
cultura escolar sobre as condicdbes que criam e sustentam suas
manifestacbes que expressam um conjunto de respostas tacitas, atitudinais
e comportamentais aprendidas coletivamente no enfrentamento de desafios.
Também vigentes, assim como as condi¢cdes mais efetivas para muda-las,
guando este for o caso, e desenvolvem habilidades para fazé-lo.

Com isso, € essencial pensar o perfil e o papel do gestor educacional, pois
esta atuacao corresponde a um conjunto de a¢cdes que envolvem lideranca, atitudes
assertivas e comportamento democratico do profissional que assume essa funcéo
no ambito educacional, visando sempre a realizacdo dos objetivos educacionais, de
maneira que os profissionais exercam suas atividades de forma competente e
motivadora, a partir de um contexto em que todos se enxergam parte integrante do
processo de construcéo educativa.

Para Luck (2014, p. 35), alguns elementos emergem como caracteristicas
comuns de atuacdes de lideranca efetiva e que, portanto, compéem o0 seu

significado, entre eles estéo:

Influéncia sobre pessoas, a partir de sua motivacdo para uma atividade;
Propésitos claros de orientagcdo, assumidos por essas pessoas; Processos
sociais dindmicos; interativos e participativos; Modelagem de valores
educacionais elevados e Orientagdo para o0 desenvolvimento e
aprendizagem continuos.

Ainda segundo Luck (2014, p. 35):

Podemos, a partir desses componentes, conceituar lideranga como sendo
um processo de influéncia, realizado no ambito da gestdo de pessoas e de
processos sociais no sentido de mobilizacdo de seu talento e esforcos,
orientado por uma viséo clara e abrangente da organizacdo em que se situa
e de objetivos que deva realizar, com perspectiva da melhoria continua da
propria organizacao, de seus processos e das pessoas envolvidas.

O perfil de lideranca do gestor escolar é fundamental para nortear as acdes
da comunidade educativa, de forma clara e ampla, para o desenvolvimento das
atividades e dos objetivos do cotidiano educacional. O processo de influenciar
positivamente pessoas também é uma caracteristica forte que o gestor escolar deve
desenvolver, uma vez que esta pratica traduz o processo de mobilizar os atores
envolvidos no cotidiano educacional por uma causa distinta e também comum e de

interesse de todos.
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O gestor escolar deve ter seu perfil de lideranga pautado ndo apenas em um
processo de inspiracdo, pela influéncia de um lider, mas, sim, pela pratica de motivar
0s atores envolvidos pela causa e engajamento educacional, de forma que todos
compreendam e entendam a importancia de exercer o seu papel e as atividades
com qualidade, para o bem comum de todos os envolvidos no processo educativo.

Segundo Luck (2014, p. 37), “[...] lideranca é um conceito complexo que
abrange um conjunto de comportamentos, atitudes e ac¢des voltado para influenciar
pessoas e produzir resultados”. Nesse sentido, o gestor escolar deve ter claro, em
seu planejamento de lideranca, qual o fluxo e a dinamica de trabalho da organizacéo
da qual é gestor e também do relacionamento interpessoal e intergrupal no seu
contexto de gestdo, superando as ambiguidades, as contradi¢des e os dilemas, a fim
de manter o foco sempre na melhoria continua do processo de trabalho no ambito
educacional.

Cabe ao gestor educacional qualificar o seu perfil de lideranga participativa
por meio de formacdo continua para que possa exercer com exceléncia a sua
mediacdo de construcdo coletiva do conhecimento com foco em resultados de
gualidade educacional para todos os envolvidos no processo educativo.

Nesse contexto, 0 gestor escolar deve sempre pautar o seu perfil de lideranca
participativa como sujeito que aprende e que constréi em conjunto, que dialoga com
a comunidade educativa para as tomadas de decisdo e ndo como sujeito que
delibera, ordena, detentor prioritario do conhecimento.

A missdo do gestor escolar por meio do seu perfil de lideranca deve estar
pautada em ser um agente de transformacéo social da realidade, ja que seu objetivo
maior € liderar para a diversidade com qualidade, para transformar a realidade dos
atores envolvidos no processo educativo e do territdrio no qual a escola/ambiente
educacional esta inserida.

Segundo Libéaneo (2004, p. 173),

[...] o gestor educacional é o responséavel pelo funcionamento administrativo
e pedagogico da escola, portanto fortalecer o principio que a instituicdo
escolar € um ambiente educativo em todos 0s seus aspectos, que estimula
novos olhares sobre as relagbes no interior da escola fortalecendo o
processo de invocagao continua aos organismos educacionais e processos
educativos da escola.

Nessa perspectiva, a pratica do gestor escolar deve priorizar a constru¢ao do

conhecimento pautado nos processos de mudanca e transformacdo da realidade
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sociocultural, econémica e politica, a partir dos principios da educacao popular e de
autores renomados como Paulo Freire, tendo sempre como foco a gestéo
democratica/participativa para as tomadas de decisdo no cotidiano da escola, as
guais envolvem sempre os atores da comunidade educativa.

Logo, o perfil do gestor escolar deve estar sempre fortalecido pela préatica da
cultura e a dialogicidade do ato educativo, tendo como base a histdria e o contexto
vivido pelos sujeitos envolvidos no processo de gestdo democratica/participativa, a
fim de fortalecer esse principio perante a comunidade educativa.

Para Ferreira (2013, p. 134), a formagédo do gestor escolar precisa partir de

uma solida formacé&o humana:

Entendo que a formacédo do profissional exige hoje, mais do que nunca,
uma solida formacao humana e que esta relaciona-se diretamente com sua
emancipa¢do como individuo social, sujeito histoérico da nossa sociedade.
Tal compreensdo nos remete a um forte compromisso com o contelido e o
significado das politicas educacionais e com a garantia do processo que se
realiza na escola.

O legado de uma lideranca participativa no ambito educacional alude na
mobilizacdo de forcas motivacionais dos profissionais que concretizam o trabalho,
pois eles precisam se identificar com o lider/gestor educacional, reconhecerem sua
relevancia e perceberem que por meio de uma construgdo coletiva, o ambiente
educativo ganha em importancia social e desenvolve seu potencial de construcdo de
conhecimento aos interesses da comunidade educativa como um todo.

Todavia, esse modo de enxergar o perfil do gestor escolar enfatiza a
dimensdo da construgdo do conhecimento coletivo, por meio da equipe
multidisciplinar, educandos, familias e territorio, gerando um processo constante de
incentivo as potencialidades dos sujeitos envolvidos no processo coletivo de gestéao
democratical/participativa, promovendo o “empoderamento” da comunidade
educativa, com a mediacdo de agentes protagonistas que fomentem os principios de
uma educacdo integradora, emancipadora, participativa e democratica para a
transformacao do contexto social da escola e do territorio no qual ela esta inserida.

Por esse raciocinio, € fundamental fazer a reflexdo sobre a importancia da
formacdo do gestor por um viés agregador, ja que 0 gestor escolar € o principal
agente desse processo de transformacdo por meio da gestdo democrética, na

relacdo direta com a comunidade educativa e com o territério de atuagéo.
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O perfil do gestor escolar deve estar pautado em atitudes que promovam
intensamente a qualidade social da educacdo, uma vez que por essa conduta, ele
sera reconhecido como um profissional apto a atuar por meio de uma gestdo
democratica, de maneira que possibilite a participacdo, a transparéncia e a escuta
ativa de todos os envolvidos no a&mbito educacional.

O gestor escolar deve aprimorar continuamente sua pratica de gestdo e
lideranca participativa, uma vez que as exterioridades centrais da atividade cotidiana
nao se caracterizam pelo simples gerenciamento das rotinas de trabalho no
ambiente educacional, mas, sim, pela acao de inspirar todos os atores envolvidos no
processo a trabalharem pela Otica da gestdo participativa, unidos pela causa e
buscando sempre elevar a qualidade social da educacdo no que diz respeito a
comunidade educativa, ou seja, a acado de conduzir o ambiente educacional ndo se
resume em apenas Se preocupar com O Seu funcionamento
administrativo/burocrético.

A acdo do gestor escolar deve estar pautada na visdo ampla de seu
funcionamento social, que abrange pessoas, relacdes, processos, missdo, objetivo e
resultados, amparados e inspirados sempre pela qualidade na oferta de atendimento
ao seu publico-alvo, com foco no trabalho conjunto e participativo de todos os
envolvidos no processo educativo.

O gestor escolar precisa focar seus esforcos de gestdo no bem-estar do

coletivo, pois segundo Senge (2013, p. 34):

Poderemos construir as “organizagées que aprendem”, organizagdes nas
guais as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar 0s
resultados que realmente desejam, em que se estimulam padrBes de
pensamento novos e abrangentes, a aspiracdo coletiva ganha liberdade e
as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas.

Com base na citagdo acima, entende-se que os profissionais, dentro das
organizacdes, estao profundamente ligados a cultura de lideranca que os envolvem,
inspiram e que os transformam. Nota-se, assim, que esses profissionais dispéem de
uma autonomia relativa, em torno de todo o sistema social da organizacao que estao
envolvidos. Por esse ponto de vista, pode-se apontar duas extensbées como
fundamentais para a formacao profissional do gestor educacional: a reflexdo e a

acdo. Como tal, a comunidade educativa é o lugar no qual o gestor educacional
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imprime seu legado, pretensdes e anseios a todos os envolvidos no processo
educativo por meio dessa reflexdo e agao.

Nesse contexto democratico e participativo, pode-se destacar o papel do
gestor escolar como elo para a reflexdo e a subjetividade da acdo de gestdo que
contribuem para o desenvolvimento das competéncias profissionais e sociais de
todos os atores envolvidos no cotidiano educativo, preparando a equipe
constantemente para as transformacdes e desafios que possam surgir, sempre com
o foco na missdo proposta pela natureza e cultura do trabalho exercido. Segundo
Hofstede (1997, p. 271), a cultura pode ser proposta como uma “programacgao

mental”, ou seja:

Um condicionamento, normalmente inconsciente, que deixa aos individuos
consideravel liberdade de pensar, sentir e agir, mas dentro dos
constrangimentos daquilo que o seu ambiente social oferece em termos de
opcbes de pensamentos, sentimentos e acgbes. Estes constrangimentos
estdo presentes em todas as esferas da vida e, para compreendé-los, a vida
humana deve ser vista como um todo integrado.

Esse pensamento levanta a hipétese de que a formacado do perfil do gestor
escolar estabelece como ponto de partida uma proposta sociocultural que tenha
como objetivo principal ratificar que a expertise técnica, os valores e a missdo da
organizacdo educativa em questdo sejam fatores predominantes para o
desenvolvimento integral desse gestor educacional, municiando, entre outros
aspectos, indicadores de competéncias e comprometimento que precisam estar
alinhados com qualidades pessoais, reveladas pelo gestor em sua trajetoria de vida
pessoal, social e profissional.

Nessa perspectiva de fomentar uma formacao qualitativa ao gestor escolar,

Vasconcelos (1996, p. 50) entende que:

Todos proclamam que o homem ideal para os dias atuais € aquele que, sem
abrir m&o de sua individualidade, tem fortemente sedimentada a nocao de
cidadania. E atuante, buscando melhorar o meio em que vive, através de
sua influéncia nele e nas pessoas que interagem com ele. E empreendedor,
criativo e responsavel. E, portanto, fruto de uma educacéo questionadora e
flexivel e ndo mais um profissional previamente programado pela escola,
para executar tarefas segundo padrdes prefixados.

Nesse contexto apresentado por Vasconcelos, deve-se ratificar que
unicamente com o exercicio da cidadania, perpetua-se a importancia significativa da

rotina de trabalho do gestor escolar e também de sua equipe de gestdo no universo
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educativo, uma vez que somente dessa forma o gestor escolar ird apresentar um
diferencial relevante de sua gestdo, apontando um norte para que toda a
comunidade educativa alcance o objetivo educacional almejado.

Por esse viés, entende-se que a conveniéncia de exercitar o ensaio do saber
participativo, do trabalho conjunto, da troca de experiéncias cria o caminho da
construcdo do conhecimento, em um ambiente saudavel, democratico e
participativo.

O enfoque de uma atuacdo participativa por parte do gestor escolar
estabelece a participacdo de todos os envolvidos no processo decisério do ambiente
educativo, envolvendo-os também na concretizacdo das multiplas acdes intrinsecas
a ela.

O gestor escolar precisa ter uma visdo clara de gestdo democratica e
defender sempre a participacdo de todos os envolvidos, a fim de garantir o acesso
de todos ao saber, ao construir, ao descontruir, se necessario for, e principalmente
ao agir em comunidade educativa para avalizar a transformacéo educativa de todo o
processo. Somente dessa forma pode-se valorizar esse processo de gestdo
democratica como uma potencialidade de transformacdes com autonomia para
realizar o trabalho educativo concreto para a melhoria da qualidade social da
educacédo, seja na concretude do planejamento estratégico voltado ao territério e
comunidade educativa, na missdo do ambiente educativo e oferta de atendimento,
ou até mesmo na resolucdo de problemas que surgem no cotidiano e também nos
processos decisorios, que referem-se a orcamento e demais questdes assumidas
nesse contexto.

O perfil do gestor escolar deve estar sempre pautado em possibilitar e
agregar aprendizados e desenvolvimento profissional em todos os coeficientes de
atuacdo dentro do ambito educacional e também a comunidade educativa, pois
dessa forma possibilitard a todas as pessoas atuantes no ambiente educativo
lutarem pelo mesmo objetivo e missdo de melhoria continua da qualidade social da
educacdo. E de suma importancia que o gestor escolar esteja sempre aberto para
conhecer as expectativas, os desafios e sonhos da comunidade educativa como um
todo. E fundamental entender as necessidades, os valores, 0os costumes e as
manifestagbes culturais do territério em que o ambiente educativo estd inserido.

Somente por meio dessa constante construcdo do conhecimento que o gestor
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escolar poderd, de forma significativa, atuar em prol da comunidade educativa para
a transformacgao da sociedade.

3.3 AFORMAGAO DO GESTOR ESCOLAR

Como ponto fundamental de discusséo para a formacéo do gestor escolar, a
premissa idealizada foi a de que a formagdo de gestores escolares incentiva
transformacdes significativas na condugéo das atividades do gestor escolar em seu
cotidiano educacional e comunidade educativa, cooperando para a melhoria da
qualidade social da educacéo.

O estudo tedrico abarcou o enfoque dos temas de conceito de gestao escolar
no Brasil, formacdo continuada de gestores escolares para o exercicio da gestdo
democratica, bem como a analise e a avaliacdo de politicas educacionais para o
curso de pedagogia. A partir das analises exploradas, € possivel ratificar a
proposicao de que os efeitos de uma formagéo continuada para gestores escolares
sao positivos para um processo formativo de qualidade, que faca incidéncia sobre o
desenvolvimento de uma gestdo escolar democratica significativa para a escola e
também para toda comunidade educativa inserida no contexto.

A formacao de docentes no Brasil € uma pauta periédica no meio académico
nacional e tema de diversas rodas de discussao de politicas publicas para educacao
no pais. A questao é abordada em diversos espacos cientificos, pesquisas, teses
entre outras acdes para a consolidacéo e a valorizacdo do tema. E ratificado como
politica publica, a partir da Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Brasileira n°
9.394/1996 (LDB), que estabeleceu a obrigatoriedade da formacao de docentes em
nivel superior para que os profissionais da educa¢édo atuassem na educacado basica.
Devido a essa normatizacdo, observa-se uma crescente onda de programas de
formacado continuada de docentes no Brasil para ratificar a importancia da formacéo
dos profissionais para a melhoria continua da qualidade social da educacéo no chao
da escola. Ja a formacdo continuada para gestores escolares ainda esta em
processo de estruturagdo moroso, enquanto obrigatoriedade de politica publica para

0 tema.
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Existem algumas iniciativas de programas de formacdo para gestores
escolares estruturados de forma holistica, que abordem temas transversais que
interferem no cotidiano da escola, tais como: estruturacdo da educacdo basica,
legislacdo educacional, estatuto da crianca e adolescente (ECA), conhecimento
sobre as regras de recursos humanos e questdes administrativas/burocraticas, entre
outros assuntos, mas ainda em processo timido de consolidagdo enquanto politica
publica.

Entre essas iniciativas, pode-se citar o Programa Nacional Escola de
Gestores da Educacdo Béasica Publica. Com enfoque na melhoria da qualidade
social da educacéo basica no pais, o Ministério da Educacao identificou o imperativo
de estruturacdo de uma politica de capacitacdo continuada para gestores escolares
da educacédo basica. Dessa forma, em 2004, o Ministério tornou publico o desenho
do projeto “Escola de Gestores” que tinha por objetivo fundamental qualificar
diretores e vice-diretores de escolas da educacdo basica por meio de cursos de
aperfeicoamento e de poés-graduacdo lato sensu no tema gestdo escolar,
ministrados na modalidade de educacéo a distancia, em parceria com universidades
publicas em todo pais.

Em 2005, teve inicio um curso-piloto de extensao universitaria em gestao
escolar com carga horaria de 100 horas, ofertado pelo Instituto Nacional de Estudos
e Pesquisas Pedagogicas Anisio Teixeira (INEP). O projeto do curso-piloto foi
desenvolvido por um grupo de especialistas em educacao a distancia e notdrio saber
na area de educacao. A meta do projeto foi ofertar a capacitacdo para 400 gestores
escolares, em exercicio em escolas publicas.

No ano seguinte, o Ministério da Educacdo (MEC) transferiu a gestdo do
programa para a Secretaria de Educacdo Basica (SEB), com a parceria da
Secretaria de Educacédo a Distancia (SEED) e do Fundo de Fortalecimento da
Escola (FUNDESCOLA/FNDE). Nesse mesmo ano, teve inicio a primeira versédo do
Curso lato sensu de Especializacdo em Gestdo Escolar que foi ofertado a 4.000
(quatro mil) gestores escolares em todo territério nacional, sob a chancela de 10

(dez) universidades publicas participantes do programa desde 2004:

[...] o Ministério da Educacdo (MEC) vem desenvolvendo programas,
projetos e acdes de apoio a gestdo da educacéo basica com o propésito de
fortalecer a escola publica brasileira, entre os quais o Programa Nacional
Escola de Gestores da Educacdo Béasica Publica, que integra o Plano de



62

Desenvolvimento da Educacdo (PDE). A partir de janeiro de 2006, esse
Programa passou a ser coordenado pela Secretaria de Educagdo Basica,
contando com a colaboracdo da Secretaria de Educacdo a Distancia
(SEED) e do Fundo de Fortalecimento da Escola — FUNDESCOLA/FNDE
(BRASIL, 2015).

O objetivo do Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Basica
Publica é melhorar a qualidade social da educacdo, tendo como alicerce os
principios da gestdo democréatica, sendo a escola o organismo primordial para a
efetivacdo da defesa de direitos, inclusdo social e emancipacdo da comunidade
educativa perante a sociedade. Um aspecto importante do programa é que
considerando os diversos contextos culturais de cada regido do pais e também a
diversidade da formacdo dos gestores escolares, devido a sua formacéo inicial e
caminhada profissional, optou-se por recorrer a educacdo a distancia, alternativa

esta que se justifica por:

Maior flexibilidade na organizagdo e desenvolvimento dos estudos;
fortalecimento da autonomia intelectual no processo formativo; acesso as
novas tecnologias da informacdo e comunicagdo; interiorizacdo dos
processos formativos, garantindo o acesso daqueles que atuam em escolas
distantes dos grandes centros urbanos; redugdo dos custos de formagédo a
médio e longo prazo; a interatividade entre os formandos, facilitando o
trabalho coletivo; fortalecimento de infraestrutura adequada nas
universidades publicas, estimulando a formacdo de grupos de produgdo
cientifica na area de gestdo escolar, e de formacdo de quadros para
atuarem com EAD e sua institucionalizagdo no tocante a formacao
continuada (BRASIL, 2015).

Com o recurso da educacdo a distancia, o Programa Nacional Escola de
Gestores da Educacédo Béasica Publica pode alcancar um maior nimero de gestores
escolares, principalmente em regifes do pais muito distantes das universidades
parceiras do programa, 0 que gerou uma economia devido a ndo necessidade de
encontros presencias e também possibilitou aos gestores participantes do programa

organizar seu itinerario de estudo com autonomia e flexibilidade:

[...] o Programa Nacional Escola de Gestores da Educacao Basica Publica
propde uma formagdo profissional, por meio da educacdo a distancia,
baseada na dialética entre a teoria e a pratica, valorizando a pratica
profissional como momento de ampliacdo do conhecimento, por meio da
reflexdo, andlise e problematizacdo dessa, e o reconhecimento do
conhecimento tético, presente nas solu¢cdes que os profissionais encontram
em ato (BRASIL, 2015).

O Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Basica Publica traz

como escopo fundamental cooperar com o processo de formacao continuada efetiva
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de gestores escolares da escola publica de educacdo basica, uma vez que
proporciona a construcdo de conhecimento por meio de subsidios teorico-praticos
gque promovam uma educacdo escolar basica com qualidade social para a
comunidade educativa e a sociedade. Esse programa € parte integrante do
Compromisso Todos pela Educacéo, que € um plano de metas que agrega o Plano
de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) e ratifica a mobilizacdo em torno do
progresso com qualidade da educacdo basica em territorio nacional, colaborando
para a melhoria do IDEB das escolas e dos sistemas de ensino.

Outra iniciativa referente a formacgéo de gestores escolares sera abordada no
proximo capitulo, referente a pesquisa realizada nessa dissertacdo em uma rede
municipal de ensino do estado do Parana.

Para uma compreensdo pontual acerca da relevancia da formacdo dos
gestores escolares para o exercicio de uma gestdo democratica/participativa, €
essencial pensar a gestdo educacional como base fundamental para garantir uma
participacdo democratica de todos os atores da comunidade educativa no cotidiano
da escola, uma vez que os principios democraticos recolocam a questdo da
natureza do poder e a possibilidade concreta de exercé-lo no processo da acao
coletiva.

Segundo Garcia (2000), a gestao educacional precisa ser repensada. O autor
(2000, p. 127) observa que a gestao educacional entendida como conjunto de acées
articuladas de politica educativa, em suas distintas esferas que caracterizam um
pais como o Brasil, em que a Unido, os estados e municipios tém responsabilidades
solidarias no cumprimento do dever constitucional de oferecer educacédo publica de
qualidade para todos, vive dilemas decorrentes de um modelo que ainda esta longe
de ser eficiente. Diante desse cenario, para garantir o exercicio de uma gestéo
democratica/participativa, € fundamental a construcdo de praticas inovadoras na
escola por meio da formacgdo continua dos gestores educacionais, uma vez que 0
processo de formagdo continua pode melhorar e estimular mudancas na forma de
gerir a escola e isso exige romper com modelo estagnado de gestdo e decisdes
centralizadas.

Nessa perspectiva, o gestor escolar deve sempre refletir sobre as acdes que
o tornam um lider de transformacdo social, jA que seu objetivo é utilizar as

ferramentas da gestdo participativa focada em principios de diversidade como um
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instrumento de harmonizacdo, superacdo e integracédo, podendo transformar a
realidade de todos os envolvidos no processo de gestao.

Logo, a lideranca participativa deve sempre estar pautada por meio de uma
formacéo continuada que agregue principios norteadores que defendam os direitos,
os deveres, 0s saberes e a identidade cultural da comunidade educativa, a fim de
promover uma educacdo ética, justa, solidaria e mais igualitaria para todos os
envolvidos no processo de gestao.

O gestor escolar precisa consolidar sua formacdo continuada sempre atento
aos movimentos no cotidiano da escola, para priorizar um espaco de reflexao
significativa para a comunidade educativa envolvida com a construcdo de
conhecimento e no processo de formacédo na integridade significativa e sélida do seu
papel na sociedade.

Por meio da formacgdo continuada do gestor escolar, a pratica da gestdo
democratica/participativa sera conduzida na sua integridade e sua agéo cotidiana de
gestdo irA superar as adversidades da pratica cotidiana, tendo como objetivo 0
direito a uma educacédo de qualidade em todas as instancias que cercam 0s sujeitos
e a comunidade educativa. Logo, 0 gestor escolar deve priorizar sua formacéo
continuada, pois € necessario ratificar a importancia de estimular os atores
envolvidos a buscarem seu proprio conhecimento, por meio da realidade em que
estdo inseridos, da pesquisa de novos conhecimentos, criticidade e curiosidade.

O gestor escolar, por meio de uma formacdo continua de lideranca, deve
fomentar e valorizar um cenario de transformacéao historica no cotidiano dos atores
envolvidos no processo de gestdo democratica/participativa para garantir a tomada
de decisdo na coletividade do cotidiano escolar. Essa é uma missdo que deve estar
muito clara na pratica da lideranca participativa do gestor escolar, uma vez que se
deve priorizar o cenario sociocultural e politico do meio em que esta inserido.

O grande desafio da formacdo de gestores escolares é garantir uma
educacao de qualidade na integridade do sujeito para que este possa, sim, permitir a
construcdo de conhecimento coletiva que fomente um caminho para uma gestao
coerente e com qualidade para todos o0s envolvidos no processo

democratico/participativo das tomadas de decisdo na escola.
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4 A FORMACAO CONTINUADA DOS GESTORES ESCOLARES DE UMA REDE
MUNICIPAL DE ENSINO DO ESTADO DO PARANA

Este capitulo aborda a pesquisa realizada nessa dissertacdo referente a
formacdo de gestores em uma secretaria municipal de educagdo no estado do
Parana, por meio da metodologia de analise de conteudo desenvolvida por Bardin
(2010), que tem uma caracteristica qualitativa, mas que pode se utilizar também de
parametros estatisticos para apoiar o universo da pesquisa.

A metodologia de pesquisa por andlise de contetdo de Bardin (2010) tem as
seguintes etapas de construcdo: 1) organizacdo da analise; 2) codificacdo; 3)
categorizacao; 4) tratamento dos resultados; 5) interpretacao dos resultados.

A etapa de organizacdo da pesquisa divide-se em trés acdes de pré-analise,
exploragédo do material, tratamento dos resultados e interpretagéo dos resultados.

Na primeira parte da pesquisa, intercorre o desenvolvimento da parte tedrica
apos a etapa da pré-analise, com o detalhamento de todas as fases do sistema
metodoldgico adotado, com maior enfoque a fase de categorizacdo, por representar
a fase mais complexa da metodologia de andlise de contetdo.

Com base na metodologia de analise de conteudo de Bardin (2010), explana
gue a categorizacdo é o nucleo da andlise do conteldo e a analise sera construida a
partir das categorias na quais se baseia, “[...] a categorizacdo é uma operagao de
classificacdo de elementos constituidos de um conjunto por diferenciacdo e, em
seguida, por reagrupamentos segundo o género (analogia), com o0s critérios
previamente definidos” (BARDIN, 2010, p. 147).

Desse modo, a categorizagdo pode aplicar dois processos inversos “[...] €
fornecido o sistema de categorias e repartem-se da melhor maneira possivel os
elementos a medida que vao sendo encontrados” (BARDIN, 2010, p. 149). Nesse
sentido, o processo aqui descrito é adequavel no caso da organizacdo do material
da pesquisa ja ter anteriormente direcionado as possiveis categorias. Sendo assim,
“[...] o sistema de categorias ndo é fornecido, antes resulta da classificacao
analdgica e progressiva dos elementos” (BARDIN, 2010, p. 149). Por isso, o titulo de
cada categoria é definido na etapa final da analise.

Para a etapa de categorizagdo, a metodologia de andalise de contetdo
ressalta a importancia de os elementos de pesquisa estabelecerem as seguintes
regras (BARDIN, 2010, p. 134-140):
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— A presenca ou auséncia de elementos de significa¢éo;

— A frequéncia com base no postulado que a importadncia do registro
aumenta com a frequéncia da aparicéo;

— A frequéncia ponderada: pode ser utilizada na identificacdo de um
elemento que é mais importante que o outro. A ponderacdo pode
corresponder a uma decisao tomada anteriormente, pode também, traduzir
a intensidade de um elemento;

— A intensidade: A medida de intensidade com que cada elemento aparece
€ indispensavel na analise dos valores (ideoldgicos, tendéncias) e das
atitudes;

— A diregdo: A ponderagdo da frequéncia traduz um carater quantitativo ou
qualitativo: a direcao. A direcao pode ser favoravel, desfavoravel ou neutra.
Para tanto se atribui aos elementos do texto um sinal (indice qualitativo) ou
uma nota. Deve-se graficamente realizar uma escala de perfis para
demonstrar a representacéo dos resultados;

— A ordem: A ordem de apari¢cdo das unidades pode indicar relevancia do
tema em um quadro de inferéncia;

— A co-ocorréncia: A co-ocorréncia € a presenca simultanea de duas ou
mais unidades de registro numa unidade de contexto. A medida de co-
ocorréncia (anéalise de contingéncia) da conta da distribuicao dos elementos
e da sua associacao.

A etapa de categorizacdo € realizada em duas fases: o inventério, quando se
faz o isolamento dos elementos da pesquisa; e a classificacdo, que resulta em
separar 0os elementos da pesquisa e buscar ou estabelecer um indice de
organizacao por condensacao dos dados brutos.

A andlise de conteudo caracteriza-se na conviccdo de que a “[.]
categorizacdo é a passagem de dados em bruto a dados organizados e néo introduz
desvios por excesso ou por recusa no material, mas que da a conhecer indices
invisiveis, ao nivel dos dados em bruto” (BARDIN, 2010, p. 147).

A ultima etapa para concretizacdo da metodologia de analise de conteudo € a
interpretacdo dos resultados realizada pela inferéncia e categorizacdo dos dados.
Sobre essa etapa, a autora da metodologia diz que é a “[...] operacao légica, pela
gual se admite uma preposicédo em virtude da sua ligagdo com outras proposicoes ja
aceitas como verdadeiras” (BARDIN, 2010, p. 41).

Para que esse processo de interpretacdo de dados tenha um desfecho
favoravel e concreto durante a pesquisa, € necessario ter total dominio do
referencial tedrico que foi escolhido para tratar os dados e também ter clara qual a
hipétese de pesquisa para ser delimitar de forma consciente as linhas de estudos

para alcancar os resultados do foco da pesquisa em questéo.
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7

Para isso, € essencial ter pleno dominio das orientacfes teoricas da
metodologia de andlise de conteddos, com o objetivo de construir respostas
concretas que ratifiquem o interesse da pesquisa.

Nesse sentido, Bardin (2010, p. 41) ressalta:

O que é que levou a determinado enunciado? Este aspecto diz respeito as
causas ou antecedentes da mensagem. Quais as consequéncias que
determinado enunciado vai provavelmente provocar? Isto refere-se aos
possiveis efeitos das mensagens (por exemplo: os efeitos de uma
campanha publicitaria, de propaganda).

Fica claro que para se atingir um resultado fidedigno da pesquisa, é
necessario observar as inferéncias que existem durante todo o processo. Bardin
(2010, p. 167) observa que:

Existem dois tipos de inferéncias. Ha as inferéncias especificas,
exemplificada por uma pergunta focada em um propésito, por exemplo:
“Sera que o pais A vai atacar o pais B?”. Mas ha também as inferéncias
gerais, exemplificada assim: quando se pretende identificar se existe uma
correlacdo do alerta de determinado risco vem da prevencdo a ele ou se
este risco ja se configurou em prejuizo.

Com essa sintese da parte tedrica da metodologia de andlise de conteudo de
Bardin (2010) esclarecida, a pesquisa reportara para tratar os resultados de forma
empirica.

Durante a pesquisa, foi possivel analisar a documentacdo e as praticas de
itinerario formativo de uma secretaria municipal de educacédo no estado do Parana.
Essa secretaria, citada por meio do seu setor de desenvolvimento profissional de
gestores escolares e docentes, esta desenhando ha trés anos um programa de
formacdo de gestores escolares intitulado provisoriamente como Programa Férum
Permanente de Gestores, o qual ainda esta em fase de construgdo do seu itinerario
formativo.

A perspectiva desse itinerario formativo € desenvolver uma nova dinadmica na
formacdo continuada dos servidores da educacdo desse municipio em questdo, a
qual visa uma conscientizacdo de mudanca da pratica de gestédo tradicional para
uma promoc¢ao de uma gestao participativa e também uma melhoria na qualidade do
perfil desses profissionais no cotidiano escolar e da comunidade educativa, com foco

principal nos principios de gestdo democratica participativa.
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Lick (2011, p. 22) refere-se a promoc¢ao da gestédo escolar participativa como:

Entende-se que o trabalho educacional, por sua natureza, demanda um
esforco compartilhado, realizado a partir da participacdo coletiva e integrada
dos membros de todos os segmentos das unidades de trabalho envolvida.
Portanto, a sua gestdo pressupde a atuacdo participativa, cuja adjetivacao
consiste em pleonasmo de reforco a essa importante dimensédo da gestdo
escolar.

O trabalho para conscientizacdo da mudanca da gestdo tradicional para a

gestéo participativa depende de quebra de paradigmas, mudancas de pensamentos,

valorizacdo do trabalho coletivo, envolvimento de toda comunidade educativa, entre

outras acdes, e 0 gestor escolar deve ser o responsavel por conduzir essas

interacOes. Nesse sentido, Luck (2011, p. 20) aborda que:

Aos responsaveis pela gestdo escolar compete, portanto, a criagdo e a
sustentacdo de um ambiente propicio a participacdo plena, no processo
social escolar, dos seus profissionais, de alunos e de seus pais, uma vez
gue se entende que € por essa participacdo que os mesmos desenvolvem
consciéncia social critica e sentido de cidadania.

Lick (2011, p. 20) ratifica ainda que a constru¢cdo de um ambiente educativo-

participativo-afetivo é primordial e fundamentam-se critérios democréticos para ser

significativo:

e Criar uma visédo conjunta associada a uma acdo de cooperacéo;

e Promover um clima de confianca;

e Valorizar a capacidade e aptiddes dos participantes;

e Associar esforcos, quebrar arestas, eliminar divisbes e integrar
esforgos;

e Estabelecer demandas de trabalho centradas nas ideias e ndo em
pessoas;

o Desenvolver a pratica de assumir responsabilidades em conjunto.

Nesse sentido, o Programa Forum Permanente de Gestores dessa secretaria

municipal de educacdo do estado do Parana, que estd em construcdo, tem o

objetivo de desenhar um organismo multissetorial, colaborativo e propositivo, que

sera formado por diferentes areas da gestdo e sera o meio de fortalecer os

segmentos e desenvolver os caminhos para atingir as mais variadas demandas da

educacao, como, por exemplo, os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS).
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Os ODS sédo uma agenda mundial adotada durante a Cupula das Nacdes
Unidas, que trata sobre o desenvolvimento sustentavel. O objetivo dessa pauta é
promover acdes de formacao dos profissionais para a agenda e visa 0 engajamento
pelo alcance dos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel no nivel local. Porém,
essas acOes ndo se limitam somente a comunicar a existéncia dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), mas, sim, incentivar os profissionais para que
participem ativamente na concretizacdo deles. Os governos municipais e regionais
tém a incumbéncia de reconhecer a agenda dentro do plano de acdo de educacédo
do municipio e construir mecanismos que permitam a participacdo ativa e efetiva dos
profissionais, criando o0 sentido de pertencimento com a responsabilidade
institucional e educacao de qualidade.

Dentro desse contexto, o Programa Forum Permanente de Gestores
caracteriza-se como um dos mecanismos para a concretizacdo dessa agenda dos
ODS, uma vez que se tornara um espac¢o democrético para discussédo de diversos
temas que visam a qualidade social da educacéo e o desenvolvimento e a formacéao
continua dos gestores escolares da rede municipal de educacéo desse territorio.

Na documentagdo e no histérico analisados referente a constru¢cdo de um
plano de formacgédo para os gestores escolares dessa rede de educacgéo, pode-se
ratificar que o conceito de desenvolvimento profissional com os gestores significa
tomar como ponto de partida o dialogo permanente e as experiéncias vivenciadas
gue modificam a prética educativa no cotidiano escolar.

O enfoque dessa rede municipal de educacao baseia-se no conceito de que
qualificar o desenvolvimento profissional dos gestores escolares por meio de cursos
e formacdes de forma permanente produz melhoria nas praticas centradas para a
construcdo de conhecimento individual e coletivo e também para bom andamento da
escola em todas as instancias de atuagéo, que incluem tantos os momentos formais
como os informais e que promove mudangas que acontecem com um movimento de
dupla acéo, ou seja, ao mesmo tempo em que o gestor escolar se constréi enquanto
profissional, também contribui para a transformacdo e a formacdo da comunidade
educativa.

Durante toda a etapa de pesquisa, foi observado que o itinerario formativo do
programa de formag&o tem como objetivo principal qualificar a formacéo do gestor

escolar de forma continua, partindo do principio de que para romper com a cultura
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do isolamento na gestdo escolar, sdo necessarias discussdes permanentes e
construcdo coletiva com todos os atores da comunidade educativa.

O Programa Forum Permanente de Gestores que esta em fase de construcao
compreende um importante espaco para a construcdo de conhecimento, troca de
informacgédo e qualificacdo profissional dos gestores escolares, com 0 objetivo de
transformar a pratica educativa e a realidade educacional no chdo da escola por
meio do exemplo de uma lideranca participativa.

Durante toda a construcdo dessa dissertacao, foi imprescindivel a reflexao
acerca da formacdo do gestor escolar e sua atuagdo perante a escola e a
comunidade educativa, pois é necessario repensar e transformar a acdo educativa e
a gestdo escolar continuamente, detectando necessidades formativas. A
compreensao e o aperfeicoamento no formato de gerir as estratégias de gestéao
escolar se fazem necessarias de forma urgente para se pensar na qualidade social

da educacéo.

4.1 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Por meio da andlise e do estudo dos planos de formacdo continuada para
gestores escolares nos anos de 2015, 2016 e 2017, que compdem o Programa
Forum Permanente de Gestores da rede de ensino analisada, foi possivel
categorizar a pesquisa que, segundo Bardin (2010), “[...] € a operacdo de
classificagcdo de elementos constitutivos de um conjunto por diferenciacdo e, em
seguida, por reagrupamento segundo a analogia, com critérios previamente
definidos”. Essa analise de categorizacdo primeiramente foi constituida pelo
inventario, que ainda segundo Bardin (2010), € quando se faz o isolamento dos
elementos da pesquisa, conforme pode ser observado nos quadros 4 e 5 abaixo. Em
seguida, foi realizada a classificacdo, que € a etapa na qual se separa 0s elementos
da pesquisa e busca-se estabelecer um indice de organizac¢do por condensacéo dos
dados brutos analisados.

Durante a fase de categorizacdo da pesquisa, observou-se que a formacgéao
continuada dos gestores escolares desse municipio preza por um itinerario formativo
composto por semanas formativas, seminarios, encontros, cursos presenciais e de

educacgéo a distancia de curta e longa duracéo, oficinas, entre outros formatos de
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formacao continuada, referente a variados temas que compdem a gestao escolar,
tais como temas de gestdo democratica, recursos humanos, curriculo, projeto
politico-pedagdgico, orcamento, temas sociais, entre outros assuntos em
consonancia com o cotidiano da gestéo escolar.

As formacOes oferecidas aos gestores escolares sdo compostas por carga
horarias obrigatorias e optativas. Os encontros acontecem quinzenalmente e séo
pautadas pela metodologia de acao-reflexdo-acéo, que favorecem a aprendizagem
para o direcionamento e o aprimoramento da pratica educativa do gestor escolar
com o objetivo de proporcionar a¢des para que haja desenvolvimento profissional e
troca de experiéncias e vivéncias entre o quadro de gestores escolares dessa rede
municipal de ensino.

Nos quadros 4 e 5, seguem os temas ofertados para a formacéo continuada

do gestor escolar dividido por segmento de ensino de educacao infantil e ensino

fundamental entre os anos de 2015, 2016 e 2017.

Quadro 4 — Formacdes para gestores escolares do segmento de educagao infantil (2015-2017)

2015

2016

2017

Refletindo sobre o PPP nos CMEIs

Diretores Iniciantes em CMEls

Diretores Iniciantes:
Gerais

Orientacdes

Diretores Iniciantes em CMEls

Diretores de CMElIs

Diretores de CMEIs

A Gestdo Escolar e a educacgéo
das relacdes ético-raciais

Reestruturacdo — Regime Interno e
Estatuto do conselho

Gestdo de pessoas para diretores
de CMEIs

Projeto Familia: a parceria que da
certo!

Formagdo para conselheiros de
CMEls

Gestdo Democrética: Praticas e
Desafios do cotidiano.

Desenvolvimento Infantil

Gestdo de pessoas para diretores
de CMEIs

Ciclos de palestras:
Infantil em debate

Educacéo

Sinais de Alerta na Educagdo
Infantil

Sinais de Alerta na Educacdo
Infantil

Encontro das escolas que ofertam
educacdo infantil para troca de
experiéncias

Crianca saudavel: problemas de
saude

Crianca saudéavel: problemas de
saude

Um olhar
educativas

para as praticas

Diretores de CEls

Fundamentos sobre aleitamento
materno e alimentacao
complementar turmas de
bercario

para

Gestao Documental na pratica

Circuito de expressdo dramatica na
pequena infancia

Formagéo de formadores: saberes
e fazeres-linguagem e movimento

Comunicagéao assertiva

Formagédo de formadores: saberes
e fazeres-linguagem e movimento

Formacéo de formadores: o direito
da crianca as experiéncias com a
natureza e a cultura

Gestao Democratica e os principios
da boa escola

Um olhar
educativas

para as praticas

Encontro das escolas que ofertam
educacdo infantil para troca de
experiéncias

Projeto musico da familia ao vivo —
grupo de estudo

Formacédo de formadores: Direito
ao brincar

Formacao para participacdo social

Projeto musico da familia ao vivo —
grupo de estudo

Gestdo Documental na pratica

Um olhar para as praticas
educativas no chao da escola
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Conhecendo o GED: Sistema de
Gestao Educacional

Conhecendo o GED: Sistema de
Gestdo Educacional — Educacéo
Infantil

Implantacdo do sistema de fundo
administrativo e repasse de
recursos

Gestdo Documental na pratica

Comunicagdo e estratégias de
mobilizac¢éo social

Formacéo de gestores: sistema de
fundo administrativo
repasse de recursos

Comunicacao assertiva

Gestdo Democratica e os principios
da boa escola

Fonte: a autora, adaptado do material fornecido pela Secretaria Municipal do Estado do Parana.

Pode-se observar no quadro acima referente ao segmento da educacao

infantil que as formacdes continuadas para 0s gestores escolares sdo amplas e

englobam temas desde cuidado da crianca pequena até temas referentes a

legislagdo de educagédo, entre outros assuntos. As formagdes continuadas

oferecidas tém o intuito de dinamizar as discussdes acerca das questdes pertinentes

ao andamento do trabalho realizado nas escolas da rede municipal de ensino,

valorizar a qualidade da escola de educacdo infantii da rede publica e seus

profissionais de educacao, além de assegurar ao gestor escolar da educacéo infantil

a possibilidade de conduzir uma administracéo eficiente e democratica.

Quadro 5 — Formacg®es para gestores escolares do segmento do ensino fundamental (2015-2017)

2015 2016 2017

Encontro regional sobre | Formagdo: equipes gestoras | Formacgdo: equipes gestoras
conselhos das unidades escolares das unidades escolares
Seminarios dos conselhos | Conceitos e contextos em | Escolas sustentaveis

escolares educacdo ambiental

Educacéo e diversidade

Escolas sustentaveis

Formacdo da comissédo de
educacdo em direitos humanos

LDBEN O trabalho de educacdo na | Seminario de gestéo
escola integral democratica

Desmistificar o SINASE: o | Formagdo da comissdo de | LDBEN

desafio da equipe gestora da | educacdo em direitos humanos

boa escola

As multiplas facetas da gestdo | Seminario de gestdo | Formacéo da equipe

da escola publica democrética pedagogica: curriculo,

planejamento e avaliagéo,
Gestdo Democratica e o0s | Assessoramento — Diretrizes | PPP: bases legais,

principios da boa escola

da rede de protecdo basica.

pedagdgicas e filosoficas.

Formacdo da EPAS das | Conhecendo o GED: Sistema | Grupo de estudo de educacgédo
escolas e o direito a|de Gestdo Educacional - | integral

aprendizagem Ensino Fundamental

Formacao da equipe | Gestdo Documental na pratica | Formacg&o de gestores: sistema
pedagégica: curriculo, de fundo administrativo
planejamento e avaliago, repasse de recursos

PPP: bases legais, | Sisvan escolar: Apresentacdo | Comunicagdo assertiva

pedagogicas e filosoficas.

de resultados e discussao

Grupo de estudo de educacdo

Formacéo de gestores: sistema

Gestdo Democratica e o0s
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integral de fundo administrativo principios da boa escola
repasse de recursos

Gestdo Documental na pratica | LDBEN

Conhecendo o GED: Sistema | Gestdo Democratica e o0s
de Gestéo Educacional principios da boa escola

Implantagdo do sistema de
fundo administrativo
repasse de recursos

Comunicacdo e estratégias de
mobilizacdo social

Fonte: a autora, adaptado do material fornecido pela Secretaria Municipal do Estado do Parana.

Nota-se no quadro acima do segmento do ensino fundamental que as
formacdes para os gestores tém o objetivo de promover e valorizar as inovacdes
pedagogicas com momentos de estudos e troca de experiéncias, construir meios
para o alcance das metas referente ao curriculo de todo o ciclo do ensino
fundamental, analisando o contexto educativo e considerando as diferentes variaveis
para implementar um plano de acdo que contemple os principios de gestédo
democratica, a fim de incentivar e apoiar a implantacdo de projetos e iniciativas
inovadoras, para prover oS recursos necessarios e ratificar a qualidade social da
educagédo nas escolas de ensino fundamental da rede municipal de educagéo.

Em relacdo a metodologia de pesquisa utilizada, Bardin (2010, p. 147) ratifica
que:

A divisdo das componentes das mensagens analisadas em rubricas ou

categorias ndo é uma etapa obrigatéria de toda e qualquer analise de
contetido. A maioria dos procedimentos de andlise organiza-se, no entanto,
em redor de um processo de categorizacgéo.

Dessa forma, a andlise de conteudo foi realizada em duas etapas, como ja
citado anteriormente. Na primeira delas, foi realizado o inventario para a
identificacdo de todos os temas de formag&do continuada trabalhados com os
gestores escolares por meio da visualizacdo e andlise dos quadros 4 e 5. Na
segunda etapa, por meio da classificacdo, foram escolhidos quatro temas de
formacdo em consonancia com o objetivo dessa pesquisa de dissertacdo, que é
responder a questdo: qual a importancia da formacgédo continuada dos gestores
educacionais para a efetivacdo da gestdo democréatica? Além disso, buscou-se
analisar a formacéo continuada da rede municipal de ensino do estado do Parana, a

fim de se observar se por meio do programa que esta sendo construido para a



74

formacao continuada dos gestores escolares, a efetivacdo do exercicio da gestédo
democrética estd sendo realizada na prética no cotidiano da escola.

Para identificar as categorias, foram classificados quatro temas de formacéao
continuada para 0s gestores escolares, com o intuito de se construir inicialmente
uma cultura de lideranca participativa no cotidiano escolar. Os temas classificados
foram: gestdo democrética, recursos humanos, projeto politico-pedagdgico e
gestdo orcamentaria.

As categorias identificadas foram caracterizadas como fundamentais para a
efetivacdo do exercicio da gestdo democrética por meio da formacéo continuada dos
gestores escolares e dos seus subtemas avaliados.

Na categoria de formacdo de “gestao democratica”, foram considerados os
subtemas: principios de democracia e equidade, perspectivas de gestdo
democrética, pressupostos do trabalho coletivo, autonomia e interesse publico,
gestdo compartilhada, desafios da gestdo, tomada de deciséo, sistema de garantia
de direitos e direito a educacéo de qualidade para todos.

Na categoria de formacédo de “recursos humanos”, foram considerados o0s
subtemas: organizacdo do trabalho e equipes, desenvolvimento da expertise técnica
da equipe docente e administrativa, potencialidades da equipe, funcdes e
responsabilidades, fluxo de atividades e eixos norteadores das acdes diarias.

Na categoria de formacdo de “projeto politico-pedagoégico”, foram
considerados os subtemas: fundamentos da legislacdo vigente, gestdo pedagogica
administrativa e politica da escola, perspectiva da garantia de direito, comunicagao
com a comunidade educativa, assembleias e debate de ideias compartilhadas,
reconhecimento e promocao a diversidade, plano orientador das a¢c6es da escola,
ampliacdo das discussdes acerca de concepcdes pedagdgicas, articulacdo entre
escola e comunidade educativa e organizacdo e avancgo das praticas pedagdgicas.

Na categoria de formacao de “gestao orgamentaria”, foram considerados os
subtemas: uso evangélico dos bens e recursos financeiros, planejamento
administrativo e financeiro, tomada de decisdo, recurso financeiro para gestao de
projetos e pessoas, gestdo de processos e resultados, plano de acédo financeira,
etapas de elaboracdo do orcamento, simulacdo de cenarios, projecdo de custos

rigidos e variaveis.
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A analise dos subtemas contidos nas quatro categorias em consonancia com
toda a pesquisa realizada durante a construcdo dessa dissertacao a partir da leitura
dos pensadores da area de educacdo que defendem o exercicio da gestéao
democratica pode identificar uma tendéncia de desenvolvimento para a ampliacao
da cultura de lideranca participativa e efetivacdo do exercicio da gestdo democratica
no ambiente educativo.

A analise de conteudo aqui apresentada, por utilizar uma amostragem
pequena, mas de cunho significativo, ndo teve a pretensdo de se tornar conclusiva
no que diz respeito a determinar o que é correto ou errado para fomentar a formacéo
continuada dos gestores escolares, mas, sim, valorizar tendéncias de
desenvolvimento da area de gestdo escolar para a efetivacdo da lideranca
participativa e da gestdo democratica, ou seja, além de ser somente uma Unica rede
municipal de educacao analisada, ndao se pode esperar que os resultados da andlise
refletissem de maneira ampla para outras redes de ensino em territério nacional,
pois a educacdo se constréi de forma organica e cada rede de ensino tem suas
caracteristicas e particularidades.

A proposta central dessa pesquisa realizada pela metodologia de andlise de
contetido de Bardin (2010) foi indicar, pelo exemplo da rede de educacao municipal
do estado do Parana analisada, se € possivel investir no exercicio de uma gestao
democratica de qualidade por meio da formacdo continua dos seus gestores
escolares no cotidiano educativo.

Nesse sentido, compreende-se que “[...] a gestdo é importante e deve ser
feita com qualidade, responsabilidade, coeréncia, conhecimento e confianca. Um
bom gestor deve ter a consciéncia da importancia de sua funcdo no ambiente
educacional, de modo que estejam capacitados para enfrentar os novos desafios
que lhe forem apresentados” (LUCK, 2009).

Por essa 6tica, “[...] a direcdo tem por funcdo ser o grande elo integrador,
articulador dos varios segmentos da escola, cuidando da gestdo das atividades, para
que a escola possa funcionar pautada num projeto coletivo” (VASCONCELLOS,
2002).

Os resultados da pesquisa indicam que compete ao gestor, como lideranca na

escola, coordenar as acdes, integra-las e promover a participacdo das comunidades
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local e escolar na consolidacdo de uma escola focada no sucesso e bem-estar do
aluno e na realizagao dos sonhos, objetivos e metas do coletivo.

O desafio de ser um gestor escolar que promova a participacdo efetiva e o
exercicio da gestdo democrética perante a comunidade educativa ndo envolve
apenas o dominio técnico, pratico e académico dos processos administrativos e
burocraticos, mas também a capacidade de dialogar com todos os sujeitos e esferas
gque compdem a comunidade educativa e sociedade em geral. Tal posicionamento
contribui para uma clara percepcéo do contexto social e também de novos cenarios
e posturas que incentivem processos de inovagao para mudanca de atitudes no
contexto educacional, com base nas novas demandas da sociedade.

Quando se discutem novos olhares e mudancas de atitudes na sociedade e
na comunidade educativa, ha mudancas constantes na atuacdo do gestor
educacional, uma vez que essa postura de atuacao exige muitos desafios, pois “[...]
introduzir mudancas ou ampliagcdes no papel do gestor ndo € simples, esbarra em
dificuldades e resisténcia dos educadores presos as concepc¢des funcionalistas e
burocraticas da escola” (ALMEIDA, 2007, p. 31). Por isso a importancia de se
discutir a formacdo continuada de gestores para o exercicio de uma gestdo
democrética, uma vez que ainda sdo poucas as iniciativas de fomentar a esse
profissional uma formacao que tenha como principal objetivo promover as diretrizes
da gestdo democratica e lideranca participativa como eixos principais da atuacdo do
gestor escolar nos processos de emancipacdo e autonomia da comunidade
educativa para a transformacéo da sociedade.

Logo, abordar a gestdo democrética e a lideranca participativa como um dos
temas principais no territério escolar significa promover a participacao efetiva para a
construcdo de processos educativos mais éticos, solidarios e justos, a fim de
atualizar a dinamica educativa e tornar a constru¢cdo de conhecimento produzida no
cotidiano educacional mais significativa para a comunidade educativa como um todo
dentro das exigéncias e desafios atuais da sociedade. Todo esse contexto novo de
atuacdo do gestor escolar promove praticas educativas inovadoras, que se
constroem por meio do exercicio da gestdo democratica, que nao é s6 um principio
pedagogico, mas também um preceito constitucional.

Pode-se concluir que a formagédo continuada do gestor escolar se faz

essencial na carreira dos profissionais de educagao que optam pela gestéo, pois sédo
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0S gestores escolares que mobilizam toda a comunidade educativa na busca da
exceléncia educacional, com vistas a influenciar o processo de aprendizagem e
permitir, por meio do exercicio da gestdo democratica, a transformacdo da

sociedade.

4.2 FORMACAO DO GESTOR ESCOLAR FRENTE AS DEMANDAS DO
COTIDIANO EDUCACIONAL

No territorio brasileiro, em geral, a escolha do gestor escolar € realizada por
eleicdo do corpo docente e em alguns lugares o gestor escolar também pode ser
definido a partir de indicacao politica, ou por concurso publico. Contudo, a base da
formacdo inicial desses profissionais esta pautada na docéncia.

Para Paro (2003), independentemente de qual seja a forma de provimento da
funcdo, mesmo em concursos publicos, o conteddo exigido para a formacdo do
gestor escolar é muito mais abrangente e difere em muitos aspectos do contetudo
exigido para o exercicio da docéncia. Dessa forma, ainda existe muita inconsisténcia
e diferentes ideias de quais devem ser 0s conteldos minimos exigidos aos
profissionais que seguem carreira na area de gestéo escolar.

Contudo, somente a partir do momento em que o profissional de educacgao
inicia 0 exercicio da gestédo escolar na funcédo de gestor da escola e se depara com
os desafios da funcdo e as demandas do cotidiano educacional frente a toda
comunidade educativa, € que o gestor escolar entende na pratica a importancia de
buscar formacéo continuada para exercer uma lideranga participativa, que tenha
como objetivo a qualidade social da educacao no cotidiano educacional.

Para Luck (2011, p. 68), a transformacédo do profissional de gestdo escolar

acontece:

Nessa circunstancia, é importante destacar que as pessoas que por elas
passam transforma-se, ja a partir desse processo, a0 mesmo tempo em que
contribuem para a mudanca do préprio processo, independentemente de
outros resultados objetivos que se propdem alcancar.

Dessa forma, com o objetivo de qualificar o gestor escolar para o
desempenho de suas atribuicdes, a rede municipal de ensino do estado do Parana

pesquisada nessa dissertacdo tem ofertado diversas formacdes, a partir da
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construcdo do Programa Férum Permanente de Gestores, proporcionando-lhes
informacdes bésicas e conhecimentos especificos que sdo de suma importancia
para o exercicio da funcédo de gestédo, uma vez que o foco central do trabalho desse
profissional deve integrar noc¢des de administracdo, relacdes interpessoais,
conhecimento da legislacdo educacional, principios de gestdo democratica, entre
outros variados temas do cotidiano educacional frente a comunidade educativa.

Nesse sentido, a natureza da atividade de gestdo escolar implica na
conducdo dos processos educacionais em articulacdo constante com o0s contextos
sociais e comunidade educativa, uma vez que a qualidade social da educacao
constitui-se de forma organica e esse cenario exige do gestor escolar um
aprendizado continuo e diverso.

A formacéo do gestor escolar frente as demandas do cotidiano educacional se
faz necessaria e essencial, pois € o elemento condutor do trabalho, uma vez que
somente por meio da formacdo o gestor conseguird construir itinerarios formativos
em todos os ambitos que tenham como objetivo a qualidade social da educacéo e
executar a importante tarefa de realizar uma gestdo democratica em consonancia
com os objetivos educacionais desenhados no projeto politico-pedagdgico da
escola.

O itinerario de formacdo que esta em construcdo no Programa Forum
Permanente de Gestores, da rede municipal do estado do Parand pesquisada,
apresenta um carater bastante participativo, dinamico, atual e néo linear, para
fomentar a préatica da tomada de decisédo de forma democrética e fluida pelo gestor
escolar. Essa formacao visa propiciar que este construa expertise por meio das
formacdes que propiciam um entendimento de como se da a organizacdo no
cotidiano escolar em diversos aspectos, para que ele entenda o0s variados processos
e demandas que atendam as especificidades das escolas que compdem a rede
municipal de educacéo. Nesse contexto, busca-se uma formacdo continuada que
esteja direcionada para a realidade e as necessidades da escola e da comunidade
educativa, permitindo uma tomada de decisdo mais consciente e efetiva.

Luck (2011, p. 49) ratifica que:

Tendo em vista a interacdo e a dindmica social e interpessoal que envolve,
a participagcdo se manifesta como um processo fluido, dindmico e néo linear,
nem sempre logico, correspondente & democratizacdo da tomada de
decisdes e da respectiva atuacdo comprometida de profissionais e pessoas
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em geral na dinamizacdo da organizagdo escolar. Esse processo de
participagdo social orienta-se por valores, principios e objetivos, ao mesmo
tempo em que os traduzem, e se expressam, em um contexto social
apresentando diferentes dimensdes interativas e interinfluentes.

Nesse sentido, ao oportunizar ao gestor escolar possibilidades de construir
conhecimento por meio do Programa Férum Permanente, que esta em construcao
pela rede municipal de educacdo, a formagédo continuada passa nédo apenas a
formar o profissional na area de gestdo escolar, mas também a se constituir
engquanto projeto da escola como um todo, perante os principios de participacdo e
gestdo democratica, pois propicia a interacdo entre 0 gestor escolar e os demais
profissionais que compdem a escola. Com isso, também se oportuniza o didlogo
com a comunidade educativa no que diz respeito a reflexdo quanto aos desafios
enfrentados no cotidiano educativo, articulando com base nos desafios e contextos
vivenciados pelos atores que compdem a escola e comunidade educativa como um
todo.

Todavia, o trabalho do gestor escolar tem como objetivo agregar esforcos de
todos os profissionais da escola e a formacdo continua o ajuda a constituir
elementos para de forma participativa e democratica conduzir essa articulagéo,
tendo em vista a qualidade social da educacao, pois o gestor escolar € o mediador
desse processo, pautado nos referenciais tedricos desenhados no projeto politico-
pedagogico da escola e que deverdo ser validados na busca de solucdes que
abarquem as demandas do cotidiano educativo.

Ao qualificar o processo de formacdo continuada, Lick (2009, p. 89) diz que

ela se constitui de variados processos no ambiente escolar:

A capacitagdo continuada se constitui, portanto, no conjunto das realiza¢gbes
no interior da escola, orientadas pelo seu diretor, com o0 objetivo de
promover (o] desenvolvimento de competéncias profissionais
(conhecimentos, habilidades e atitudes) de todos os que nela atuam e em
especial dos professores, tendo como ponto de partida e de chegada o
desempenho profissional.

O respaldo e a legitimidade ao gestor escolar, para orientar 0 processo
educativo no cotidiano da escola, a partir da perspectiva ndo apenas administrativa,

mas também educacional, e ainda instituir junto ao grupo formas de organizagédo que
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sagrem o contexto escolar como foco do aprendizado da equipe escolar, devem ser
construidos a partir de seu préprio modelo formativo.

Nesse contexto da gestdo escolar, que remete a lideranca exercida pelo
gestor escolar, Teixeira (2011), em sua dissertacao de mestrado intitulada Formacéao
para o diretor escolar da educacao basica: o programa nacional escola de gestores
no estado do Parang, aborda a formag&o continuada para o docente em fungéo de

diretor de escola e relata que:

Nos EUA, pais no qual ha certa tradicdo, em programas de formacédo e
preenchimento dos quadros de dirigentes, diferentemente do caso
brasileiro, Darling-Hammond (2010), afirma a partir de estudos das escolas
americanas, que escolas que ndo possuem planos de trabalho organizados
e na pratica realizam ac¢bes desarticuladas ou improvisadas, o diretor ndo é
respeitado pelo grupo. Isso ocasiona resisténcia e prejudica os resultados
da escola, jA que o diretor é sempre observado pelos seus pares.
(TEIXEIRA, 2011, p. 68).

Logo, o gestor escolar deve buscar no bom desempenho de sua fungédo o
apoio do grupo para empreender a consolidacdo da proposta formativa da escola.
Nessa tarefa, que implica influenciar os profissionais e demais atores da escola no
sentido da melhoria do processo de ensino-aprendizagem e construgdo de
conhecimento, o gestor escolar precisa fortalecer sua formacgéo continuada e ampliar
a sua bagagem cultural, técnica, administrativa, pedagodgica e suas relacdes
interpessoais, de forma continua e pensando sempre em expandir a qualidade social
da educacéo junto a comunidade educativa.

Para Luck (2009, p. 25), o trabalho de gestdo escolar exige o exercicio de
competéncias diversas e a formacdo continuada do gestor escolar orienta esta

pratica:

O trabalho de gestdo escolar exige, pois, 0 exercicio de mudltiplas
competéncias especificas dos mais variados matizes. A sua diversidade é
um desafio para os gestores. Dada, de um lado, essa multiplicidade de
competéncias, e de outro, a dindmica constante das situacdes, que impde
novos desdobramentos e novos desafios ao gestor, ndo se pode deixar de
considerar como fundamental para a formacé&o de gestores, um processo de
formagdo continuada, além de programas especiais sobre temas
especificos.

A formagéo continuada do gestor escolar é fundamental como estratégia de

mudanc¢as na cultura escolar, no sentido de organizar de forma participativa e
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democrética os espacos escolares e mobilizar a comunidade educativa para a
efetivacdo do projeto politico-pedagdgico, ratificando a construcdo de um processo
educativo que tenha os principios de gestdo democratica efetivo no cotidiano
educacional.

Dessa forma, € atil acompanhar a relacdo de atividades sob a
responsabilidade do gestor escolar feita por Bartnick (2011), uma vez que a
formacao continuada desse profissional é fundamental para que ele consiga exercer

seu papel no ambiente educativo:

e O cuidado das financas da escola;

e A prestagdo das contas & comunidade;

e Conhecer a legislacdo e as normas da Secretaria de Educacédo para
reivindicar acdes junto a esse 6rgao;

¢ Identificar as necessidades da instituicdo e buscar solu¢gBes junto as
comunidades interna e externa e a Secretaria de Educacéo;

e Prezar pelo bom relacionamento entre os membros da equipe escolar,
garantindo um ambiente agradavel;

e Manter a escola limpa e organizada;

e Garantir a integridade fisica da escola, tanto na manutencdo dos
ambientes quanto dos objetos e equipamentos;

e Conduzir a elaboracdo do projeto politico-pedagdégico, mobilizando toda
a comunidade escolar nesse trabalho e garantindo que 0 processo seja
democraético até o fim;

e Acompanhar o cotidiano da sala de aula e o avanco na aprendizagem
dos alunos;

e Ser parceiro do coordenador pedagégico na gestdo da aprendizagem
dos alunos;

e Incentivar e apoiar a implantacdo de projetos e iniciativas inovadoras,
provendo o material e 0 espaco necessario para seu desenvolvimento;

e Gerenciar e articular o trabalho de professores, coordenadores,
orientadores e funcionarios;

e Manter a comunicagdo com os pais e atendé-los quando necessério.

No entanto, para que esse trabalho possa ser efetivo, deve envolver sua
equipe de professores, orientadores, funcionarios, coordenadores no planejamento e
na execucdo do trabalho, a fim de assegurar uma gestdo genuinamente
democratica, transparente, em que o saber delegar é crucial para o sucesso da
gestdo democratica.

O gestor precisa ter o conhecimento e a sensibilidade para trabalhar com
todos os itens citados e assegurar o bom funcionamento da escola sob a égide

democrética.
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Esse processo urge por mudancas na esfera educacional e segundo Almeida
(1999, p. 257), é fundamental:

Assumir que o processo de mudanga educacional se faz com a participacdo
dos professores traz, como decorréncia, a inclusdo da formagao continua
como um dos seus elementos constitutivos e ndo como uma condicao
prévia da mudanca ou como forma de garantir sua implementacdo. A
formacao precisa entdo ser tomada como um processo de aprendizagem
constante, conectado com as de um continuum progressivo. ISso é 0 oposto
de se definir, a partir das instancias superiores do sistema, acfes formativas
voltadas para a implementacdo de algumas inovagfes, sem se levar em
conta o coletivo e as situagdes problematicas da pratica do professorado.

Para Almeida (1999), a inclusdo da formacao continuada como um elemento
constitutivo torna crucial um olhar atento para essa formacédo especifica de uma
profissdo que lida com a transmissdo e a internalizacdo de saberes e com a
formagdo humana, num contexto em que os curriculos se renovam, surgem as
tecnologias, acentuam-se os problemas sociais e modifica-se totalmente o modo de
aprender e ensinar.

As pesquisas académicas em pauta indicam que a formacdo continuada
deveria ser constante e especifica, bem como facilitar o acesso a gestores e

professores. A esse respeito, Libaneo traz uma proposta exemplar:

Algo como um Centro de Apoio a Formacao Continuada. Esses Centros,
além de receber professores da rede de escolas para atividades de
formagdo e capacitacdo dentro do espirito de associar praticas formativas
aos contextos reais de trabalho, ofereceriam n&o apenas orientacido
profissional (cursos, debates, oficinas), mas também recursos materiais de
apoio como biblioteca, centro de documentagdo, videoteca, jornais,
materiais de esporte, exposicdes, aparelhagem de som e imagem, salas
para video e cinema, computadores, rede Internet etc. (LIBANEO, 2015, p.
190).

As colocacdes dos estudos nos fazem observar uma caréncia literaria da
formacao continuada especifica para o gestor democratico, que na maioria das
vezes esta focada nos professores e ndo nos gestores. Essa clareza auxiliaria na
resolucdo da alternancia entre formacao tedrica e a experiéncia em situagéo real
(estagios) e as praticas reflexivas, tais como a experiéncia aqui apresentada nesse
capitulo 4, referente ao Programa Forum Permanente de Gestores da rede municipal

do estado do Parand, pesquisa ainda em construcao.
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Pode-se concluir, por meio da pesquisa realiza nessa dissertacdo, que
processo de transformacéo da escola, visando sempre ampliar a qualidade social da
educacado, devera ser coordenado pelo gestor escolar, uma vez que a formacao
continuada desse profissional deve se fazer presente na sua pratica profissional e
que cabe a ele instituir mudancas e também estar aberto a elas, inclusive em
direcdo a novos rumos acerca do que a comunidade educativa e a escola solicitam
do seu processo formativo. A formacdo do gestor escolar esta estreitamente
vinculada ao processo de organizacdo da escola para o0 exercicio da gestdo
democrética, sendo o alicerce na construcdo de um mundo ético, solidario e que

tenha os principios de cidadania sélidos na sociedade.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A tarefa de promover os principios de gestdo democréatica no cotidiano da
escola implica ao gestor escolar um processo de formacao continuo que vai muito
além dos conhecimentos que a formacéao inicial primeiramente destinada a docéncia
Ihe provém. Implica entender sobre como a educacéo basica € composta em todas
suas etapas e particularidades, em buscar de construir conhecimento sobre
legislacdo educacional, estatuto da crianca e adolescente, no¢cdes administrativas,
lei de diretrizes e bases da educacéo brasileira, plano nacional de educacéo, gestéo
de recursos humanos, gestéo financeira, relacdes interpessoais, entre outros temas
e funcbes que fazem parte do cotidiano da gestéao escolar.

Diante desse aspecto, essa pesquisa de mestrado buscou responder a
seguinte questdo: qual a importancia da formacdo continuada dos gestores
escolares para a efetivacdo da gestdo democratica?

Para se construir esse conhecimento organico de qual a importancia da
formacao continuada do gestor escolar para a efetivacdo da gestdo democrética, é
necessario que 0 gestor escolar tenha um equilibrio entre as dimensdes
administrativas da sua funcéo e entenda a importancia de dividir responsabilidades e
méritos, além de também entender a necessidade de valorizar sua formacao
continua enquanto educador e ter um olhar atento as demandas que a sociedade
requer quantos aos processos formativos desenvolvidos pela escola para a
comunidade educativa.

No contexto dessas demandas da comunidade educativa, a formacédo de
gestores escolares para 0 exercicio da gestdo democratica apresenta,
inegavelmente, um forte apelo de um processo de educacdo transformadora, que
priorize o coletivo, a criatividade, a inovacdo de metodologias ativas para a
construgdo de uma escola solidaria e que tenha o aluno no centro das préticas
educativas.

Empreender tais mudancas requer que o gestor escolar deixe de lado sua
zona de conforto e abra mao do formato de gestédo tradicional, a fim de buscar uma
formacado continua, para entender seu papel de lideranca como mola propulsora de

aprendizado para a comunidade educativa.
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Somente a partir dessa nova préatica de gestdo democratica e participativa €
que o gestor escolar tera a possibilidade de proporcionar novas formas e vivéncias
para a comunidade educativa compreender de forma democratica o processo de
ensino-aprendizagem, construcdo de conhecimento e a importancia do coletivo para
a formacéo de uma sociedade ética, justa e igualitaria.

O gestor escolar € responsavel por conduzir esse processo de transformar a
escola e a comunidade educativa e ele s6 ter4 éxito nessa caminhada se tiver
disposto a investir continuamente na sua formacdo enquanto gestor, em todos os
ambitos da gestdo escolar. Para isso, € exigido desenvolver competéncias
especificas quanto as praticas de gestdo democratica, lideranca participativa e
conhecimentos técnicos que possibilitem articular todos os interesses da escola com
o principio educativo de construir uma sociedade na qual todo sujeito de direito seja
protagonista da sua histéria.

Portanto, faz-se necessério pensar em processos inovadores continuos de
formacdo para gestores escolares, que extrapolem os limites da administracédo
escolar tradicional e que proporcionem a constru¢cdo de metodologias ativas de
gestdo, nas quais o gestor, por meio da gestdo participativa, consiga fazer a
interlocucéo entre os conteldos escolares e 0s saberes sociais, nos quais se insere
os principios da gestdo democratica e também a edificacdo de uma sociedade
solidaria e ética para a construcdo de novos conhecimentos continuamente.

O paragrafo Unico do artigo primeiro da Constituicdo Federal de 1988
estabelece como clausula pétrea que “[...] todo o poder emana do povo, que o
exerce por meio de representantes eleitos ou diretamente”, que consagra uma nova
ordem politica e juridica no Brasil com base em dois pilares: a democracia
representativa e a democracia participativa, que define a participacdo social como
principio inerente a democracia (BRASIL, 1988).

Nesse contexto, o exercicio da gestdo democratica participativa exige novos
conhecimentos de toda comunidade educativa, principalmente por parte do gestor
educacional, pois ele sera o representante fundamental dessa acéo, o qual articulara
todo esse processo de mudanca no cotidiano escolar.

Dessa forma, € de suma importancia a analise da formacéo continuada do
gestor escolar para o exercicio da gestdo democratica, pois se faz necessario trazer

a tona reflexdes e contribuicdes para a efetivacdo das praticas de democracia dentro
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e fora da escola, a fim de construir um mundo mais igualitério, justo e solidario, com
foco na valorizacdo da qualidade social da educacéo e na aprendizagem significativa
dos sujeitos de direito e comunidade educativa como um todo.

Fortalecer o principio da gestdo democratica no ambito educacional é
fundamental para atender as demandas de uma sociedade que tem na democracia a
sua base de sustentacdo para a evolucdo de um Estado que respeite, defenda e
valorize os sujeitos de direito.

No contexto educativo, € necessaria uma reflexdo quanto ao papel do gestor
escolar nesse cendrio de constantes transformacfes. Implica em indagar sobre
como 0 gestor escolar exerce o seu papel para articular a conducdo de todos os
processos que regem a escola e a comunidade educativa.

E dever do gestor escolar promover condi¢cbes favoraveis para que o
exercicio da gestdo democratica ocorra numa perspectiva de aprendizagem
significativa, proporcionando maior autonomia, dialogo, desenvolvimento de
competéncias e habilidades para toda comunidade educativa, a fim de tornar a
escola um espaco integrado de saberes, nos quais se aprende e se ensina
concomitantemente.

Segundo Libaneo (2004), o diretor da escola é o responsavel pelo
funcionamento administrativo e pedagdégico, cabendo a esse, portanto, estimular
junto a comunidade a visdo da instituicdo escolar como um ambiente educativo em
todos os seus aspectos, o0 que envolve novos olhares sobre as relacées no interior
da escola e requer a inovagao nos processos educativos.

Nesse contexto, quando abordamos o tema da gestdo democrética, trata-se
da necessidade de uma nova postura em relacdo a maneira de promover o
conhecimento coletivo, que implica em articular novas formas de aprender e novas
praticas de ensinar e cabe ao gestor escolar incentivar esse processo, que deve
permear toda a comunidade educativa.

Essa nova postura exige que os gestores educacionais tenham uma formacéo
sélida e continua, que possibilite a eles incentivar ambientes educativos com novas
configuragcbes, uma vez que as instituicbes de ensino tém a responsabilidade de
acompanhar as transformacdes sociais, tornando-se, assim, espacos de formacao

integral dos sujeitos de direitos, nos quais o foco principal seja a articulagao entre a
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construcdo de conhecimentos, saberes e vivéncias dentro do contexto social e
cultural.

Com isso, a formacado inicial e continuada dos gestores escolares é
extremamente essencial para que esse profissional possa ser um importante
mediador para a concretude do projeto politico-pedagdgico e também das demais
acdes, movimentos e atividades no ambiente escolar. A formacdo continuada do
gestor escolar fortalece o processo de criacdo e desenho de acdes que
proporcionem e aproximem todos os atores da comunidade educativa a participarem
efetivamente das tomadas de decis&o no cotidiano escolar.

O gestor escolar, por meio da formacéo continuada, deve fomentar e entender
que seu papel é de formador e também incentivador de novas liderancas no
ambiente escolar, a fim de compartilhar e agregar compromissos, decisfes e
responsabilidades de forma qualificada e também criativa, para a busca constante
da melhoria de processos e resultados no ambito educacional.

A formacéao continuada do gestor escolar ira subsidia-lo para que ele entenda
gue seu papel na comunidade educativa esta pautado na lideranca participativa, a
qual incentive a todos os envolvidos a buscarem as concepcdes da gestao
democrética para conduzirem 0s processos pedagdégico, administrativo e educativo
no cotidiano educacional. Portanto, cabe ao gestor escolar a funcdo de mediar e
incentivar a implementacdo de espacos necessarios a construcdo de acles e
decisBes compartilhadas na escola. Compete ao gestor, como lideranca na escola,
coordenar as agoes, integra-las, promover a participacdo das comunidades local e
escolar na consolidacdo de uma escola focada no sucesso e bem-estar do aluno e
na realizacdo dos sonhos, objetivos e metas do coletivo.

Essas acles, desenhadas pelo gestor escolar em conjunto com a equipe
multidisciplinar, devem ter a participacdo ativa e efetiva de todos os atores
envolvidos na gestdo democrética, 0s quais irdo conduzir 0S processos
educacionais, sociais e administrativos dentro da escola, pois a equipe deve ter
autonomia e flexibilidade para expor suas propostas de trabalho e os seus objetivos
engquanto equipe multidisciplinar, para a melhoria continua na oferta de atendimento
ao publico-alvo da escola.

Logo, a formacao continuada do gestor escolar deve estar pautada na pratica

da cultura e a dialogicidade do ato educativo, tendo como base a historia e o
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contexto vivido pelos sujeitos envolvidos no processo de gestdo democratica, com
vistas a fortalecer esse principio perante a comunidade educativa.

Segundo Garcia (2000), a gestdo educacional precisa ser repensada. O autor
observa que a gestédo educacional entendida como conjunto de acdes articuladas de
politica educativa, em suas distintas esferas que caracterizam um pais como o
Brasil, onde Unido, estados e municipios tém responsabilidades solidarias no
cumprimento do dever constitucional de oferecer educacdo publica de qualidade
para todos, vive dilemas decorrentes de um modelo que ainda esta longe de ser
eficiente.

Diante desse cenério, para garantir o exercicio de uma gestdo democrética e
participativa, é fundamental a construcédo de praticas inovadoras na escola por meio
da formacdo continua dos gestores educacionais, uma vez que pode melhorar e
estimular mudangas na forma de gerir a escola, e isso exige romper com o modelo
estagnado de gestao e decisbes centralizadas.

Nessa perspectiva, 0 gestor escolar tem a possibilidade de refletir sobre as
acOes que o tornam um lider de transformacé&o social, ja que seu objetivo é utilizar
as ferramentas da gestédo participativa focada em principios de diversidade, como
um instrumento de harmonizacao, superagédo e integracdo, podendo transformar a
realidade de todos os envolvidos no processo de gestao.

Logo, a lideranca participativa baseia-se em principios norteadores que
defendam os direitos, os deveres, os saberes e a identidade cultural da comunidade
educativa, a fim de promover uma educacéo ética, justa, solidaria e mais igualitaria.

Nesse contexto, para a construcdo de uma gestdo democratica, € preciso
buscar o que se entende por principio ético de participacdo coletiva da comunidade
educativa para a tomada de decisédo na escola.

O gestor escolar precisa acreditar nesses principios para ir além e construir
praticas inovadoras de gestdo, que fortalecam a coletividade, respeitem e
reconhecam os direitos de todos, mas por outro lado, que garantam que todos
cumpram 0s deveres necessarios para promover uma pratica educacional ética e
igualitaria, focada na educacéo para a diversidade e ndo uma gestao excludente.

Portanto, nessa perspectiva, educar para a diversidade exige bom senso,

uma vez que se deve observar o quio coerente e coeso 0 gestor escolar esta para
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garantir uma atuagao autbnoma e participativa. “S6 assim seria possivel transformar
os suditos em cidadaos” (SAVIANI, 2000, p. 6).

O gestor escolar precisa estar sempre atento aos movimentos no cotidiano da
escola, a fim de priorizar um espaco de reflexdo significativa para a comunidade
educativa envolvida na construgéo de conhecimento para o encaminhamento real e
efetivo do processo de formacdo na integridade significativa e sélida do sujeito em
sociedade.

Assim, os indicativos apresentados nos resultados da pesquisa trazem
significativas contribuicbes quantos aos caminhos a serem percorridos na
conscientizacdo da formacdo continua do gestor escolar que propicie a esses
gestores a possibilidade de promover a gestdo democrética de forma efetiva no chao
da escola, com vistas a fortalecer o protagonismo de todos os atores envolvidos no
processo de constru¢do de uma escola mais justa e igualitaria para todos.

Tais indicativos se fazem presentes nas consideracdes de todos os autores
pesquisados no decorrer dessa dissertacdo, uma vez que a pesquisa ratificou a
necessidade da formacdo continuada do gestor escolar para que esse profissional
esteja apto a conduzir a escola de forma multidisciplinar, que permeie o curriculo de
forma democratica por meio de uma lideranca participativa, a qual incentive a
comunidade educativa como um todo a participar das tomadas de decisao da escola
e na gqual todos os atores envolvidos tenham voz dentro do processo de
emancipacao coletiva.

Dessa forma, inserir os principios de gestdo democratica na escola por meio
da formacdo continua do gestor escolar é pensar na escola como um celeiro de
construcdo de democracia, sob a o6tica de compreender o processo de ensino-
aprendizagem de forma diversa. Essa pratica implica em uma nova visdo na
organizacao da escola como um todo, oportunizando novas bases para a constru¢ao
das aprendizagens ativas, nas quais todos tém o direito de opinar sob a
coordenacao participativa do gestor escolar, que tem um papel fundamental como
agente mobilizador e de lider no acompanhamento das ac¢des para a integracdo da
comunidade educativa no cotidiano escolar.

Tais demandas de conhecimento ao gestor escolar exigem processos
formativos mais organicos, que considerem a gestao escolar em toda sua amplitude,

tendo a lideranca participativa como foco dessa formacéo para que o gestor escolar
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tenha plena consciéncia do seu papel no contexto educativo e também na
sociedade. Entretanto, a formacdo do gestor escolar ainda esta muito atrelada as
guestdes técnicas e de cunho administrativo e pouco tem contribuido nessa direcéo
de uma gestdo mais organica e participativa para o exercicio da gestdo democratica.

Quanto a formacgéo continuada especifica para o gestor da educagédo, ela
deve proporcionar as condicdes basicas para o exercicio da funcdo e o
embasamento tedrico-pratico que leve esse profissional a dialogar com a realidade
do espaco escolar no sentido de interpreta-la e compreendé-la adequadamente.

Foi possivel verificar durante toda a pesquisa dessa dissertacdo que dos
estudos disponibilizados pelos periédicos da Capes, a grande maioria deles
demonstra preocupar-se principalmente com os elementos constitutivos da gestao
democratica e poucos focam na formacdo do gestor escolar. Considerando que
esses estudos apresentam a gestdo democrética escolar como tema, parece haver
certa negligéncia com essa prioridade profissional, o que aponta para a necessidade
de um olhar mais cuidadoso e persistente sobre a formacéo continuada do gestor
escolar.

Entende-se que é a formacdo continuada que pode levar o gestor escolar a
refletir em suas praticas os avancos tedricos obtidos no ambito administrativo,
pedagdgico, politico e social, a fim de atuar com maior competéncia e de forma
democratica nas diversas situacdes que enfrenta.

Para tanto, é fundamental que os envolvidos com a oferta da formacéo
continuada preocupem-se em promover conferéncias, seminarios, simposios,
encontros, programas, cursos que estimulem atitudes, valores, habilidades,
conhecimentos e aspectos que enriquegcam o exercicio da profissdo de “gerir”.

As instituicbes formadoras devem, assim, propiciar as condicfes para a
formacdo continuada comprometida com a qualificacdo de profissionais da
educacgéo, evidenciando a dimensao transformadora relacionada a sua fungéo.

Dessa forma, os gestores poderdo estar preparados como agentes sociais e
conscientes do seu papel ético, politico e social da/na gestdo, qualificando o
processo ensino-aprendizagem que precisam conduzir em seu trabalho. Uma
formacdo comprometida com a emancipacdo dos individuos deve emergir na

complexidade da escola contemporanea, compreendendo-a e interpretando-a
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adequadamente para que possa possibilitar praticas integradas em busca da gestédo
democratica.

Nessa perspectiva de repensar a importancia da formacdo continuada dos
gestores escolares para o0 exercicio da gestdo democréatica, a pesquisa aqui
empreendida tem o proposito de buscar contribuicdes a partir de pensadores da
area de educacdo, que defendem o exercicio da gestdo democrdtica para a
consolidacdo da sociedade, tais como Paulo Freire, José Carlos Libaneo, Heloisa
Lick, José Pacheco, Vitor Paro, e tantos outros, que trazem a tona a importancia de
uma formacgao de qualidade para que o gestor escolar consiga exercer seu papel de
lideranca de forma organica e qualificada, a fim de contribuir para a construgcéo de

uma sociedade ética, justa e defensora dos direitos humanos por meio da escola.
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