CAPIiTULO 10

COMO IMPLEMENTAR O PRINCIPIO
DEMOCRATICO DA GESTAO ESCOLAR

Data de submissdo: 07/06/2024

Lairton Ariel Kaefer

Unilasalle - Canoas/RS, Brasi
http://lattes.cnpq.br/5733014979931414

Paulo Fossatti

Unilasalle - Canoas/RS, Brasil
http://lattes.cnpq.br/5549397267187698

Heriton de Souza Vilanova

Unilasalle, Canoas/RS, Brasil
http://lattes.cnpq.br/8904623548347579

RESUMO: O artigo aborda a tematica
da gestdo democratica na escola publica
brasileira. Ela ja é garantida nos aspectos
legais e na literatura. Contudo, ainda
vive-se um abismo entre os discursos e
dispositivos legais e as efetivas praticas de
gestdo democratica de forma participativa
envolvendo a comunidade escolar. Este
escrito tem por objetivo refletir criticamente
sobre as possibilidades para a efetivacao
do principio da gestdo democratica em
escolas publicas, de educagdo basica
brasileira. A metodologia considera a
pesquisa qualitativa revisando documentos
e literatura pertinente para a consolidagéao
do arcabougo tedrico reflexivo. E por se
falar em fundamentagéo tedrica, além
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dos documentos oficiais do Ministério da
Educacéao do Brasil, se vale do pensamento
de Lic, Libaneo e Paro, dentre outros
pensadores. Os resultados evidenciam uma
gestéo escolar que amplia e ultrapassa os
limites da administracdo escolar; o amparo
legal e tedrico da seguranga administrativa
e legal, contudo, as praticas de gestédo
escolar democratica ainda ndo estédo
consolidadas apresentando-se frageis pela
infima participacdo efetiva da comunidade
escolar. Conclui-se por uma formagao que
consolide a gestdo democratica participativa
com a presenca ativa de todos os atores
educacionais.
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Brasil.

HOW TO IMPLEMENT THE
DEMOCRATIC PRINCIPLE OF
SCHOOL MANAGEMENT?

ABSTRACT: Thearticleaddressesthetheme
of democratic management in Brazilian
public schools. It is already guaranteed in
legal aspects and in literature. However,
there is still a gap between the discourses
and legal provisions and the effective
practices of democratic management in a
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participatory manner involving the school community. This writing aims to critically reflect on
the possibilities for the implementation of the principle of democratic management in Brazilian
public basic education schools. The methodology considers qualitative research reviewing
documents and relevant literature for the consolidation of the reflective theoretical framework.
Speaking of theoretical foundation, in addition to the official documents of the Brazilian Ministry
of Education, it draws on the thinking of Liick, Libaneo, Paro, among other scholars. The results
show a school management that expands and surpasses the limits of school administration;
legal and theoretical support provides administrative and legal security, however, practices of
democratic school management are still not consolidated, presenting themselves as fragile
due to the minimal effective participation of the school community. It is concluded that there
is a need for training that consolidates participatory democratic management with the active
presence of all educational actors.

KEYWORDS: School Management; Democratic Management; Basic Education; Brazil.

INTRODUCAO

O tema que nos ocupa é a Gestdo Democratica da Escola Publica. Este modelo de
gestao, pensado a partir do principio democratico, é tema de reflexao desde a Constituicdo
Federal (1988). As instituicdes, em especial as publicas, encontram-se envolvidas por
criticas no que se refere as suas funcdes, enquanto resultado das transformacoes sociais
e suas relacbes de sentido. A instituicdo escolar, pensada enquanto organizagéo social, &
desafiada a partir deste contexto, a estabelecer processos de gestdo que possam atender
aos desafios contemporaneos.

Para tanto, esta pesquisa qualitativa, se vale em seus instrumentos, para a coleta de
dados, de analise documental e de literatura. Temos por objetivo refletir criticamente sobre
as possibilidades para a efetivagéo do principio da gestdo democratica em escolas publicas,
de educacéo bésica brasileira. Nossa fundamentacao teorica se vale do pensamento de
Lick, Libaneo e Paro, dentre outros pensadores.

Partimos de uma realidade onde o tema da gesté@o escolar democrética ndo € novo
nos circulos de discusséo e pesquisa educacional, aos menos nos discursos, na legislagcao
e na literatura. Logo, a questdo democratica coincide com a abertura politica em nosso
pais, expressa em diversas partes da Constituicdo de 1988.

A gestéo escolar amplia e ultrapassa os limites da administracdo. Embora que, em
ambos os conceitos, a educagado tenha tomado emprestado do campo da administracéo.
Enfim, a gestéo escolar é aqui compreendida como o principio a nortear e organizar as agées
pensadas e voltadas a fungéo social da escola, em suas diversas praticas e reflexdes com a
finalidade de responder aos desafios da realidade educacional. J&4 o elemento democratico
refere-se a forma e ao principio em que os verdadeiros beneficiarios de uma educacgéo de
qualidade, a comunidade escolar, sédo convidados a participar e se responsabilizar pelo
processo educativo a ser construido desde a sua implantacéo.
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Contudo, é digno de registro que a implantagdo da gestdo escolar democrética,
prevista nos dispositivos legais, a exemplo do que é preconizado na Lei de Diretrizes e
Bases da educacado (LDB) datada de 1996 (BRASIL, 1996), mesmo transcorridos mais
de 20 anos, ainda hoje desafia gestores. Ela pressupbe um conjunto de acbes a serem
desenvolvidas, tanto em nivel das mantenedoras dessas redes.

Pensada sob o principio democratico, enquanto elemento organizador e promotor de
acoes pedagogicas produtoras de sentido e engajamento, a Gestao Escolar se da voltada
para a formacéo de sujeitos humanos e sociais. Esta premissa esta muito presente nos
dispositivos legais, que para serem transformados em planos de agéo, reais e concretos,
carecem de analise e aprofundamento académico que provoque os contextos escolares de
forma permanente.

Os dados a seguir foram coletados por meio da analise documental (MOROZ;
GIANFALDONI, 2006; GIL, 2008; GODOQY, 1995) de dispositivos tais como a Constituicdo
Federal (BRASIL, 1988); Lei de Diretrizes e Bases da Educagédo Nacional (BRASIL, 1996);
(BRASIL, 2009), as Diretrizes Curriculares Nacionais para o Ensino Fundamental de 9
(nove) anos (BRASIL, 2010a); a Base Nacional Comum Curricular (BRASIL, 2017). A
andlise dos dados que seguem considera a Técnica de Analise de Conteludo, proposta por
Bardin (2016).

DISPOSITIVOS LEGAIS ORIENTADORES DA GESTAO ESCOLAR

A ideia de um Estado de Direito, no qual se insere um dos seus principios
fundamentais, a democracia, consegue organizar o conjunto das rela¢des entre cidadaos
que desta sociedade fazem parte, somente mediante regramentos e dispositivos
reconhecidos enquanto vélidos. Para tanto, tomamos por referéncia a Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil (BRASIL, 1988), a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (BRASIL, 1996), as Diretrizes Curriculares Nacionais Gerais para a Educacao
Bésica (BRASIL, 2010b) e o Plano Nacional de Educacgéao (BRASIL, 2014).

Neste contexto legal a gestdo escolar, em seu sentido mais amplo, da mesma forma
que nas empresas, amplia o conceito do meramente administrativo, pois esta colocada
enquanto meio, como “atividade orientada a um fim” (Marx, 1983, p. 150). Em termos
educacionais, este fim, em Ultima andlise, € o ser humano. Logo, o trabalho educativo néo
se desvincula, de forma alguma, deste fim. Portanto, em se tratando de educagéo, “Os
fins a que se propde advém de sua valoracdo da realidade em que se encontra, ou seja,
derivam dos valores criados pelo homem em sua situacdo de néo indiferenca diante do
mundo” (PARO, 2015, p. 28).

Aqui, tratamos da mediacdo, que entendemos e pretendemos mostrar em sua
eficacia, a partir do principio democratico pensando na qualidade educacional. Segundo
Sarmento e Menegat (2020, p.4-5):
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[...] a gestéo escolar democratica € um dos fatores que contribuem para
a oferta de educacdo de qualidade, pois viabiliza por meio das diversas
instancias de participagdo a corresponsabilidade dos integrantes da
comunidade escolar com a elaboragéo e a efetivagédo do projeto educativo de
uma determinada escola.

Introduzimos, desta maneira, a questdo da qualidade nos processos educativos
enquanto finalidade da gestdo democratica na escola, apesar de ainda estar longe das
praticas esperadas, o que nos faz buscar uma definicdo para tanto no Parecer CNE/CEB
n. 7/2010:

O conceito de qualidade na escola, numa perspectiva ampla e basilar, remete
a uma determinada ideia de qualidade de vida na sociedade e no planeta
Terra. Inclui tanto a qualidade pedagdgica quanto a qualidade politica, uma
vez que requer compromisso com a permanéncia do estudante na escola,
com sucesso e valorizagdo dos profissionais da educacdo. Trata-se da
exigéncia de se conceber a qualidade na escola como qualidade social,
que se conquista por meio de acordo coletivo. Ambas as qualidades —
pedagodgica e politica — abrangem diversos modos avaliativos comprometidos
com a aprendizagem do estudante, interpretados como indicacdes que se
interpenetram ao longo do processo didatico-pedagdgico, o qual tem como
alvo o desenvolvimento do conhecimento e dos saberes construidos historica
e socialmente (BRASIL, 2010a).

Neste sentido, a qualidade da educagéo esta associada a fungéo social exercida pela
escola, fungédo essa que sera invocada pelos gestores e educadores na consciéncia de que
a educacdo e gestédo educacional extrapolam os muros escolares incidindo diretamente
na vida da comunidade. No entanto, devemos nos perguntar pelo sentido dado as agdes
praticas que sdo tomadas quando tais dispositivos sao invocados no dia a dia da escola
publica para fazer gestao além muros. O contexto histérico, as lutas sociais, a participacao
popular, a presenca da familia na escola, a mobilidade social a partir da escola, dentre
outras variaveis, séao dispositivos que participam da fung¢ao gestora.

Voltando a legislacdo, em termos de contexto historico, com o fim da ditadura, a
Constituicao Federal (BRASIL, 1988), em seu artigo 206, sec¢éo |, da educacao, chama
atencao para a gestéo democratica do ensino publico enquanto parametro legal. Portanto,
a Constituicdo Federal (BRASIL, 1988), expressdo méaxima da organizagao social, pensa a
educacado em seus diversos aspectos a partir do principio da gestao democratica enquanto
elemento direcionador dos rumos da educacéo.

A LDB (BRASIL, 1996), em seu artigo 14, deixa em aberto, aos sistemas de ensino,
como se organizar a fim de colocarem em pratica as normas de gestdo democratica, desde
que atendam aos seguintes principios: “I - participa¢do dos profissionais da educagéao na
elaboragéo do projeto pedagdgico da escola; Il - participagdo das comunidades escolar e
local em conselhos escolares ou equivalentes” (BRASIL, 1996). Na continuidade do artigo
15 desta Lei, destaca que: “Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares
publicas de educacéo basica que os integram progressivos graus de autonomia pedagogica
e administrativa e de gestéo financeira, observadas as normas gerais de direito financeiro
publico” (BRASIL, 1996).
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Esta autonomia se da a fim de que os sistemas possam atender as suas
peculiaridades. No entanto, precisam atender ao principio de participacdo na elaboracéo
do projeto pedagogico e da atuagdo sob este principio no que se refere as instancias de
participagdo, como é o caso do Conselho Escolar. Contudo, fica a pergunta pela efetiva
participacdo dos Conselhos Escolares além da garantia legal. Em quantas escolas, de fato,
tal Conselho atua com efetividade?

E né&o é por falta de legislagédo sobre participacdo democratica que o Brasil padece.
Temos também o Plano Nacional de Educagédo (BRASIL, 2014), que coloca no inicio de
sua redagéo, mais precisamente no artigo 2, inciso VI, a ideia de “promocgéo do principio
da gestdo democratica da educacdo publica”. Determina aos sistemas de ensino que
disciplinam a gestdo democratica da educacgéo publica em seus espacgos de atuagéo, em
especial nas metas 7 de qualidade da educacéo e na meta 19 da efetivacéo da gestéo
democratica.

O principio da gestdo democratica € apresentado ainda nas Diretrizes Curriculares
Nacionais Gerais para a Educacédo Basica, e tem sua efetivagdo atrelada a “Art. 7° [...]
institucionalizacdo do regime de colaboragéo entre Unido, Estados, Distrito Federal e
Municipios, no contexto da estrutura federativa brasileira, em que convivem sistemas
educacionais autbnomos”, que, por sua vez, deve ser “possibilitada por um Sistema
Nacional de Educacgéo, no qual cada ente federativo, com suas peculiares competéncias,
é chamado a colaborar para transformar a Educacédo Béasica em um sistema orgéanico,
sequencial e articulado” (BRASIL, 2010b).

Ao estabelecer em suas diretrizes como se dara a gestdo democratica e participativa,
assegurando o direito a educacgéo, garante a participagédo de profissionais e comunidade
escolar na elaboragéo do projeto pedagoégico, enquanto exercicio da autonomia em resposta
as caracteristicas dos envolvidos, dentro dos recursos disponiveis. Dessa maneira, as
diretrizes definem os responséveis por consolidar o principio da gestdo democratica
nos mais diversos contextos escolares, sendo do “Art. 4° [...] poder publico, a familia, a
sociedade e a escola” (BRASIL, 2010b), esta responsabilidade. Contudo, ndo basta termos
a garantia legal da participagdo democratica. E preciso dar um passo além na instituicio
e na consolidacédo de uma cultura da participa¢gdo democratica enquanto estilo de vida.
Do contrario, continuaremos vivendo a esquizofrenia entre o discurso legal e as praticas
dissonantes deste discurso.

E se falando em formacéo para a vivéncia democratica, a legislacédo ocupa-se com a
formacao de gestores. Na LDB (BRASIL, 1996), em seu art. 64, define aformacao profissional
para a fungéo gestora, que “[...] sera feita em cursos de graduagcdo em pedagogia ou em
nivel de pés-graduagédo” (BRASIL, 1996). Contudo, este gestor tem um longo caminho a
percorrer no intuito de oferecer formagdo minima aos professores e comunidade educativa
como um todo a fim de que tenham as competéncias basicas necessarias para a vivéncia

de uma gestao democratica e participativa.
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E esta trajetoria é feita em parcerias entre os municipios, estados e federacao.
Logo, ao se percorrer, a0 menos em parte o itinerario dos dispositivos legais, no que se
refere ao principio da gestdo democratica, que vem sendo apontado desde a CF (BRASIL,
1988), passamos pelas Diretrizes Curriculares Nacionais Gerais para a Educagao Basica,
que institui a colaboracdo entre os entes da federacéo, através do Sistema Nacional de
Educacéo, visando “transformar a Educacédo Bésica em um sistema organico, sequencial
e articulado (BRASIL, 2010b). Todavia, a LDB (BRASIL, 1996), em seus artigos 12 e
13, coloca a organizagé@o e o préprio planejamento da agcéo gestora com a participacéo
dos integrantes da comunidade escolar, que leve a mobilizagdo da familia e promova a
integracao entre os membros da comunidade escolar voltada a aprendizagem na proposta
pedagogica da escola.

Esta mesma for¢a propositiva e instauradora de pressupostos voltados a gestao
democratica, que pensa a participagcao efetiva, sem contentar-se em apenas “favorecer”,
aparece nas Diretrizes Curriculares Nacionais Gerais para a Educagao Bésica, conforme
registra em seu art. 54. Ainda no art. 54, § 2° sé&o colocadas implicagbes da gestao
democratica no ensino publico: “[...] o que implica decisdes coletivas que pressupbem a
participacdo da comunidade escolar na gestéo da escola e a observancia dos principios e
finalidades da educacao” (BRASIL, 2010b). J& no § 3° do mesmo artigo, afirmam que:

Noexercicio dagestdo democratica, aescoladeve se empenhar para constituir-
se em espaco das diferencas e da pluralidade, inscrita na diversidade do
processo tornado possivel por meio de relagdes intersubjetivas, cuja meta
é a de se fundamentar em principio educativo emancipador, expresso na
liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o pensamento,
a arte e o saber (BRASIL, 2010b).

Para pensarmos a escola publica de gestao democratica, € imprescindivel que este
pensamento esteja expresso no projeto politico pedagoégico, que, segundo as Diretrizes, vai
muito além de ser mais um documento, pois em seu art. 43, € “um dos meios de viabilizar
a escola democratica para todos e de qualidade social” (BRASIL, 2010b). Para que isso
acontecga, a comunidade escolar devera se fazer presente na sua elaboragéo, execugéo e
avaliacéo. E, para tal, a formacao para a cidadania, a participagéo, a co-responsabilidade
na educacao e na gestdo da escola, por parte das familias é tarefa ardua e necessaria.

Continuamos este percurso legal adentrando nos fundamentos da gestéo
Democratica. O art. 44 das Diretrizes, “[...] os fundamentos da gestdo democratica...”, devem
ser assegurados no projeto politico. E também no projeto politico que se apresenta outro
pressuposto fundamental a gestdo democratica, descrito pelas Diretrizes em seu art. 43:

A autonomia da instituicdo educacional baseia-se na busca de sua identidade,
que se expressa na construcao de seu projeto pedagdgico e do seu regimento
escolar, enquanto manifestacao de seu ideal de educacao e que permite uma
nova e democrética ordenacao pedagoégica das relagbes escolares (BRASIL,
2010b).
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Apesar de longa caminhada assinalada e registrada nos dispositivos legais, a partir
da CF (BRASIL, 1988), datando desta forma mais de trés décadas de uma educagdo que
busca implementar o principio democratico através da pratica educativa em seus atores,
ainda se carece de enfoques objetivos e proposi¢cdes que deem dinamicidade as praticas
das comunidades escolares. Ainda vivemos um abismo entre os discursos legais e as
praticas efetivas para a gestdo democratica nas escolas.

A GESTAO ESCOLAR NUMA PERSPECTIVA DEMOCRATICA

O conceito de gestdo, do qual o campo educacional se apropria, ndo tem sua
importancia e sentido diferentes do campo administrativo e empresarial, ao pensar o
processo de forma organizada e com foco, 0 que na escola, tem sua especificidade no
ensinar e no aprender. Como fazer com que este processo atinja a sua especificidade,
esta relacionado a gestdo (LUCK, 2015). Ao mesmo tempo constitui um enorme desafio,
pois a especificidade da gestdo depende da participacdo da comunidade escolar. E preciso
superar 0 senso comum que aparece nas falas de quem frequenta diariamente o espaco
escolar calcado numa tradicao cultural enraizada na néo participagéo (PARO, 2016). Ainda
segundo 0 mesmo autor, para a escola ser transformadora, sera necessario primeiro que
ela mesma se transforme em sua organizacdo e distribuicdo do trabalho interno, bem
como repense seu sistema de autoridade. Neste sentido, a proposicdo de uma gestéo
democratica de construgdo do processo educativo, doravante proposto enquanto teoria,
precisara estar conectado aos elementos da tradicdo cultural a fim de estabelecer uma
gestao educacional, cultural, humana e socialmente valida.

Atualmente e especialmente devido a grande quantidade de informagdes, bem como
a velocidade de transmissédo dos acontecimentos, toda e qualquer organizacdo depende
basicamente da tomada de decisdes. Constitui o centro da organizagéo e dela se configura
o planejamento, avaliacdo e os demais processos. Isto tudo é fazer gestdo. Ou conforme
nos diz Lib&neo: “os processos intencionais e sistematicos de se chegar a uma decisao e
de fazer a decisdo funcionar caracterizam a acéo que denominamos de gestéo” (LIBANEO,
2013, p. 88).

E importante registrar também que o processo educacional esta relacionado a
transformacgéo da pessoa, nesta sua relacdo com o saber resultante da transformacéo da
natureza através de sua agéo intencional sobre ela, ao mesmo tempo em que transforma-
se a si mesma pelo resultado produzido nesta relagédo. A ideia de saber posta aqui esta
necessariamente associada ao conceito de cultura, nesta agdo consciente por parte do ser
humano e por duas razdes. A primeira delas é que ndo podemos confundir a gestdo de uma

empresa com a gestao escolar.
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A administrac&o escolar é portadora de uma especificidade que a diferencia
da administracao especificamente capitalista, cujo objetivo € o lucro, mesmo
em prejuizo da realizagdo humana implicita no ato educativo. Se administrar
é utilizar racionalmente os recursos para a realizagdo de fins determinados,
administrar a escola exige a permanente impregnagdo de seus fins
pedagogicos na forma de alcanga-los (PARO, 2016, p. 8).

O processo de gestdo escolar precisa estar voltado a elementos de ordem
especificamente humana, ou seja, de sua realizagdo através do saber construido na
individualidade e colocado a servigo do coletivo. Da mesma forma “[...] por detras do estilo
e das praticas de organizagao e gestdo estd uma cultura organizacional, ou seja, ha uma
dimensao cultural que caracteriza cada escola, para além das prescricdes administrativas
e das rotinas burocraticas” (LIBANEO, 2013, p. 35). A segunda raz&o pela qual se coloca a
ideia de saber vinculada a cultura, enquanto construcdo humana, refere-se a finalidade da
escola. Portanto, na escola, ndo podemos trabalhar com a premissa de que os fins seguem
uma orientac@o pragmatica e imediatista, como se o processo fosse algo passivel de ser
reduzido a equagdes de resultados exatos e previsiveis.

Portanto, o papel da escola e seus profissionais em promover condi¢des intelectuais,
de forma a capacitar reflexiva e criticamente a comunidade escolar, na busca pelo
conhecimento, no exercicio da consciéncia expressa nas acdes, € cada vez mais plausivel.
Assim, a reflex@o, a agéo e a organizacdo precisam estar conectadas aos que participam
da escola e a fazem acontecer. Ou seja, estes varios elementos nos conduzem a pessoa
que ocupa a fungéo de direcdo da escola.

Neste cenario, a gestao escolar, na pessoa da direcao, mediante a complexidade
dos elementos envolvidos na dindmica escolar, necessita ter clareza de concepcgoes,
competéncias e fundamentos educacionais. Uma sociedade marcada pelo conhecimento
tecnoldgico, das informagbes, de comunicacao instantdnea e globalizada, marcada por uma
diversidade cultural que desafia pessoas e instituicbes a se reinventarem constantemente,
coloca a educagédo dentro de um contexto de permanente reinvencdo e qualificacdo de
suas competéncias.

A superacédo de tais desafios torna-se possivel pelo recurso de competéncias
especificas, de acordo com as dimensdes de gestdo envolvidas, mas,
sobretudo, em qualquer caso e situagdo, demanda do diretor capacidade
conceitual sobre a educacéo; a gestao escolar e seu trabalho, mediante visao
de conjunto e perspectiva aberta e sélida sobre a natureza da educacgéo; o
papel educacional da escola e dos profissionais que nela atuam; a natureza
e as demandas psicossociais educacionais dos alunos; a relagao da escola
com a comunidade, dentre outros aspectos, incluindo, por certo, uma
fundamentagao sobre as dimensdes de gestéo escolar (LUCK, 2009, p. 17).

Colocados os desafios e as competéncias, associadas a ideia de gestédo, é
necessario reforcar a perspectiva democratica que a envolve. Para Libaneo (2013), a
gestao democratica depende basicamente da participacao, pois possibilita o envolvimento
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de todos da comunidade escolar na tomada de decisdes e no funcionamento da escola.
“Além disso, proporciona um melhor conhecimento dos objetivos e metas, da estrutura
organizacional e de sua dindmica, das relagdes da escola com a comunidade, e favorece
uma aproximagdo maior entre professores, alunos e pais” (LIBANEO, 2013, p. 89).

Diante desta necessidade de uma participagdo efetiva, enquanto expressao da
gestao democrética, é preciso perguntar-se pelo sentido que a mesma traz para as relagbes
no processo de educacdo. “Portanto, um modelo de gestdo democratico-participativa
tem na autonomia um dos seus mais importantes principios, implicando a livre escolha
de objetivos e processos de trabalho e a construgdo conjunta do ambiente de trabalho”
(LIBANEO, 2013, p. 89). Entendemos que o principio da autonomia vai permear acgdes,
reflexdes, praticas e relagdes que constituem fundamento e referencial das experiéncias
educativas da escola. Tais experiéncias contribuem para que o ser humano se atualize e
produza seu sentido de humanidade, enquanto sujeito historico, diferenciando-se assim do
restante da natureza.

A implicacdo de uma gestdo democratica, portanto, envolve variaveis subjetivas
que desafiam as comunidades educativas e, de modo especial, a direcao escolar. Ainda,
na visdo de Paro (2016) a democratizagdo no interior da escola é definida mediante a
consciéncia das condicbes e contradicdes para sua efetivagcdo enquanto utopia. Nestas
variaveis subjetivas que nos referimos acima, a consciéncia assume papel preponderante
no estabelecer das relagdes internas entre pessoas e grupos que se fazem presentes no
espaco escolar. E neste espaco consciente que a educagédo formal e informal acontece.
Este € o campo (BOURDIEU, 2004) de disputa e oposicao de forgas, de manifestagéo dos
mais diversos interesses que ndo somente orbitam ali como também conflitam.

Neste campo, temos, por um lado, a figura da direcdo como autoridade maxima
que supostamente teria autonomia mas, ndo passa de garantidora de tutela antecipada do
cumprimento do ordenamento legal. E, por outro lado, se supde que a pessoa da direcéo
tenha competéncia técnica e conhecimento para o exercicio da fungcédo, que aliada a
autonomia, esbarra nas chefias superiores que nao estdo nem vivem o dia a dia da escola.
“Essa impoténcia e falta de autonomia do diretor sintetiza a impoténcia e falta de autonomia
da propria escola” (PARO, 2016, p. 16).

Neste contexto, voltemos a pergunta pela qualidade da educagéo sob os ombros da
gestao educacional. Entendemos que tal qualidade est4 intimamente associada a resposta
que a gestdo produz na sua atuagao junto & comunidade local. A medida que a comunidade
escolar percebe efetividade no pressuposto e participa¢do na construgao coletiva do projeto
pedagogico a ser implementado, colaborativamente, o processo e o trabalho no interior da
escola adquirem maior sentido e significado. Nesta mesma esteira as grandes empresas
também dependem do engajamento de seus colaboradores, o que também os identifica
no sentido de se sentirem participantes da empresa. Nesta perspectiva, a educagédo sé

terd sucesso e reconhecimento mediante a interagdo do conjunto dos agentes envolvidos
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neste processo. E necessario, sem sombra de dividas, que as pessoas se sintam partes
integrantes do processo no qual elas estdo implicadas. Quando o processo é pensado
de fora e ndo por quem esta diretamente envolvido, faz com que os resultados sempre
dependam de elementos alheios, e que, por sua vez, quem esta envolvido apenas aprova
ou reprova de forma isolada mas nunca contextualizada.

A questé@o da autonomia se refere ainda as condicbes reais das pessoas e setores
da escola, para poderem exercer sua participacdo de forma a articular os objetivos
educacionais aos interesses da comunidade escolar. Mas ndo é qualquer interesse quando
o tema é educacgéao; trata-se da aprendizagem, do conhecimento que eleve o ser humano
a sua condicao de autonomia e responsabilidade. Entende-se que assim a escola cumpra

sua fungéo social, de tal forma que o aluno possa ser sujeito de sua histéria.

AS INSTANCIAS DE PARTICIPACAO ESCOLAR

A busca pela gestdo escolar democratica esta fundamentada pela tendéncia em
mudar paradigmas no que se refere a gestdo escolar com vistas a descentralizar a¢des
e tornar o processo educativo mais participativo. Esta mudanga de concepgédo, como ja
nos referimos neste artigo, vem desde a nossa mais recente constituicdo em 1988, em
seu Artigo 206, Inciso VI, ao prever, na forma da lei, a gestdo democratica do Ensino. Na
percepcdo de uma gestédo descentralizada, baseada na construgéo coletiva e do dialogo, a
concepcao de que estes conceitos facam parte do espaco educativo, legitimam o ambiente

escolar enquanto uma instancia de construcéo e, portanto, participativa.

CONSELHO ESCOLAR

Ao conceber a educagao dentro de um processo sistémico, a gestao escolar necessita
valer-se de uma visdo que amplie os horizontes a partir de onde a escola tenha seu olhar e
sua agao pedagogica, de tal maneira que, para atingir seus objetivos, necessite utilizar-se
do principio da gestao democratica. Este processo necessita, portanto, da participacéo de
todos os envolvidos nesta dindmica, constituindo, assim, o proprio exercicio da cidadania.
Diante desta mudanca de visdo, sobre a dindmica de organizagéo, a conceber a escola,
pensada enquanto relagdes horizontais e nédo verticais em que se possibilita a participacédo
de todos, € que se insere o Conselho Escolar.

Uma gestdo escolar mais democratica somente consegue fortalecer-se na medida
em que torna prioritario, nas relacdes existentes no espaco escolar, ideias de igualdade
e horizontalidade “[...] € necessario que se estabeleca uma relagédo de cooperacao que
ultrapasse a condicdo de dar ordens para a colaboracédo de todos os que buscam os
mesmos objetivos envolvidos” (PARO, 2008, p. 7).

A partir desta 6tica de colaboragdo, na busca dos objetivos comuns entre todos
os envolvidos na escola, é que os Conselhos Escolares sao instituidos. Uma vez que se
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afiguram para a comunidade escolar, os Conselhos Escolares, enquanto uma importante
instancia de representagéo, articulacédo e mediacdo entre a individualidade dos sujeitos
fazem parte da escola e dos anseios coletivos considerados nos diferentes agentes da
escola, ressalvados os objetivos do sistema educacional como um todo.

Diante de cenarios sociais e educativos dos mais diversos nas redes publicas de
educacao, a partir de uma mudanca de paradigmas institucionais, os Conselhos Escolares
se apresentam com a fungéo de aproximar e legitimar politicas publicas que caminhem
ao encontro das realidades e necessidades locais de cada escola. A consciéncia e a
importancia deste papel dos Conselhos Escolares em sua implantacéo, estdo cercadas de
polémicas, desafios e expectativas. Conforme Paro (2007, p. 2):

Temido por diretores, que receavam perder seu poder no controle da
unidade escolar [...] objeto de luta de movimentos populares que viam nele a
oportunidade de reivindicar mais e melhor educacéo, o conselho de escola,
junto com a eleicdo de dirigentes escolares, tém sido as caracteristicas mais
conspicuas das politicas educacionais daqueles sistemas de ensino que
aceitam o desafio de democratizar a escola.

Logo, os Conselhos Escolares sdo a manifestacdo da concretude de uma gestao
escolar democratica ao estabelecer, através deles, mecanismos efetivos, legitimados na
forma da lei, da participagdo de todos os atores da escola publica e que se valem dos
seus servigos educativos. Entendemos este espaco como garantia de uma participagéo,
enquanto expressao vivida das comunidades locais em suas diversas especificidades
a marcar sua autonomia em busca de um processo que atenda as suas demandas e
necessidades concretas. Para Barroso (apud LUCK, 2013, p. 65), os conselhos escolares
sdo “mecanismos de construcdo da autonomia da gestdo escolar’. Segundo Paro
(2001), a implantacdo dos conselhos escolares € a visualizagdo e a aproximacao do
ideal de democratizacdo das relagbes no interior da escola publica. Certamente que a
realidade cotidiana ainda esta distante do ideal, mas ja se sustenta num marco legal que
caminha lentamente no sentido de aproximar as realidades as politicas publicas a serem
implementadas.

Soma-se importancia do Conselho Escolar a necessidade da comunidade escolar
em perceber neste uma instancia de exercicio da gestdo democratica participativa, que
respeite a pluralidade de expectativas e anseios a representar com relevancia a participacéo.
Esta percepcado ainda € um desafio a ser galgado na escola publica. E, segundo Paulo
Freire (1996), o processo de gestdo democratica somente acontece mediante o diadlogo das
alteridades que necessariamente conduz a construgéo coletiva de um projeto de educagéo
formal de qualidade.
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A ARTICULAGCAO ENTRE O ADMINISTRATIVO E O PEDAGOGICO

O desafio posto a gestdo escolar é extremamente complexo nos dias atuais. A
velocidade das informagbes e a dinamicidade dos contextos imbricados nos seus mais
diversos elementos constitutivos, levam a crer que qualquer aproximagéo reflexiva
elevada a pratica constituirda um avanco. A partir desta complexidade, nos apropriamos
de duas dimensdes, a pedagogica e administrativa, conforme (LUCK, 2009) e (PARO,
2016) complementares, da mesma forma exigem uma andlise conjunta, pois servem
de pressupostos ao processo educativo. As competéncias proprias de cada uma das
dimensdes adquirem sentido se compreendidas na agdo que as relaciona aos objetivos
educacionais de forma dinamica e coletiva.

Ao expressar ideias de dinamicidade e coletividade, se entende que 0s processos
educativos trazem elementos que precisam ser analisados dentro da organizacéo
escolar publica devido a riqueza subjetiva langada em seus pressupostos. Estes mesmos
elementos, de ordem subjetiva, se articulam dentro dos processos diarios da escola ao
representar uma coletividade de interesses e representacées que permitem a construcéo
da ideia de uma gestéo voltada a participagcdo democratica.

Ao falar de qualquer dimensao da gestéo escolar, em especial a pedagobgica, para
a qual devem convergir todos os esforcos nos processos educacionais, é necessario ter
clareza de entendimento sobre: qual o objetivo principal da escola? De maneira direta,
mas com varias implicagdes, a pergunta é respondida com “aprendizagem e formacgéo dos
alunos, séo pois, o foco do trabalho escolar” (LUCK, 2009, p. 94).

As implicacdes a esta resposta é que nos conduzem a uma série de reflexdes e andlises.
A diversidade de contextos presentes na escola, sua diversidade cultural e de interesses, a
qualidade da formagao de seus profissionais, o conjunto de expectativas lancadas sobre a
escola, aliado a complexidade das relagdes na comunidade escolar, constituem uma trama de
significagbes que exigem diversas competéncias do diretor escolar. Uma vez que, dada esta
diversidade de compreensdes e consequentes agdes, articula-las na perspectiva da gestdo
democrética constitui um desafio potencial em particular.

O papel de ensinar e preparar alunos na perspectiva de desenvolvimento de
suas habilidades, de forma a que tenham uma contribui¢céo efetiva nos contextos sociais
dos quais fazem parte, constitui-se no cerne da gestao pedagodgica, que por sua vez, é
fundamento Ultimo das acdes de todos os que estdo na escola. No entanto, as agbes
precisam estar planejadas de tal forma a trazer em si tais intencionalidades. Assim, ha
necessidade de que todos os profissionais tragam em suas praticas este sentido a fim de
que o todo da organizacéo escolar, em qualquer uma de suas acdes, esteja impregnado
desta significacdo. Neste sentido, a pratica pedagodgica entendida como o conjunto das
acOes organizadas, dentro de um espagco chamado escola, é suficiente para garantir
que ocorra a gestdo do processo educativo? Pelo que ja foi dito anteriormente, seria um
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reducionismo pensar a pedagogia como mero elemento a organizar agcdes. Assim, voltamos
a nos perguntar sobre a natureza e a finalidade da gestdo pedagogica.

A compreens@o da natureza pedagodgica é fundamental no direcionamento das
acOes tomadas como validas no cotidiano da escola. Muitas das praticas, que em diversas
situagdes sdo incorporadas ao fazer diario da escola, assumem a condi¢cdo pedagogica
quando néo séo justificadas como pertencentes a esta concepc¢éo, no entanto, sdo em geral
relacionadas ao senso comum. Na verdade, em muitas situacdes, se tornam prejudiciais ao
processo educativo. Exemplo disso ocorre quando a escola manda tarefas para casa, 0s
ditos temas, e néo existe um acompanhamento destes retornos pelo professor. A execugcéao
de uma agdo como essa desqualifica o processo educativo da escola, dando a entender que
as tarefas precisam ser executadas pois assim foram pensadas e ordenadas pela escola.
No entanto, o carater especifico de elemento pedagdgico ausente € o da sistematizacao
consciente voltada a aprendizagem.

O acompanhamento, bem como a orientagao sobre o0 processo que ocorre em cada
sala de aula, buscada através da observacgéo e do dialogo junto aos professores, constitui
pratica imprescindivel do diretor dentro de uma gestao que tem por principio a participacao.
No entanto, o direcionamento desta prética ird depender de um curriculo constantemente
atualizado e referendado nas diretrizes emanadas pela instituicdo a luz dos parametros
curriculares nacionais.

Neste sentido, o curriculo perpassa e integra, enquanto elemento dinamico, todas
as acoes da escola voltadas a formacgao e a aprendizagem dos alunos.

Portanto, desafios especiais se apresentam ao diretor escolar, na busca
de estabelecimento da unidade do processo educacional, mediante
o fortalecimento do seu curriculo como agente integrador de todas as
experiéncias educacionais promovidas pela escola, a partir do seu
reconhecimento de que o curriculo constitui-se em um referencial tedrico
que possibilita uma viséo globalizada de ensino, em oposi¢ao a fracionada
(LUCK, 2009, p. 99).

Em outras palavras, a maneira como € pensado o processo educativo dentro
da escola vai depender de como é significativo o curriculo dentro dos seus objetivos
educacionais. A organizagéo destas significacdes, a partir de um programa que objetiva
a formacédo de alunos para o agir cidadao, dependera em grande medida da proposta de
gestao pautada no interior da escola.

Uma vez que todo processo educativo da escola tem por objetivo a aprendizagem
e esta, por conseguinte, qualifica o aluno em seu agir cidadao, este processo tem seus
pressupostos descritos no ideario de seu projeto pedagbgico. A constante retomada,
avaliacéo e atualizacdo deste documento norteador é tarefa fundamental da direcéo junto
a comunidade escolar, mediante uma gestao voltada a participagéo. Portanto, o projeto
pedagogico € um documento de diretriz legal e normativa, de constituicao participativa,

voltado a uma proposigcéo pratica ainda mais coletiva, pois enseja em sua esséncia o fazer
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da escola, e portanto, € pensado na perspectiva de uma gestao democratica a garantir sua
organicidade e unidade.

Para Libaneo (2013), o que ocorre atualmente é a falta de unidade e organizacao
das praticas pedagodgicas por parte de educadores e demais agentes do sistema escolar,
0 que no seu entender prejudica quem esta na escola, com destaque acentuado para as
comunidades da escola publica. O olhar insistente e atento ao interior de cada escola
no que se refere ao seu funcionamento e organizagdo torna-se vital, pois “[...] de nada
adiantardo boas politicas, planos de acéo e eficazes estruturas organizacionais, se ndo
for dada a devida atencdo aos aspectos internos da escola [...]" (LIBANEO, 2013, p. 18).
A sala de aula é um desses espacos, onde estes aspectos internos se mostram com mais
intensidade e dinamicidade. No entender de Lick (2009), ndo existe gestao pedagoégica
exercida pela direcdo de escola se esta ndo sabe o que ocorre em termos de processo
de aprendizagem na sala de aula. A necessidade de promover melhorias, de influir com
propriedade sobre os processos, a fim de que o trabalho pedagégico seja efetivo e eficaz
em buscar atingir os objetivos da escola, dependera da gestéo.

Em termos gerais ocorre um distanciamento dos profissionais que fazem parte da
equipe de gestdo no que se refere ao trato das questdes de sala de aula, ficando esta
apenas como espacgo de autonomia do professor. Dentro desta perspectiva, quais séo as
possibilidades de efetivar uma gestdo voltada a participagédo e a organizagédo de sentido
para o fazer pedagdgico voltado a qualidade na educagao? Esta possibilidade fica reduzida,
para nao dizer nula, se a gestdo pedagogica nao estiver focada na construgédo a unificar
o trabalho educacional respeitando a diversidade e a peculiaridade de cada escola. Esta
unidade é articulada a firmar um todo organizado que reuna as a¢des sem perder de vista
a integracdo da diversidade dos elementos que representam e constituem a escola. Esta
articulacao é de competéncia da direcao.

O trabalho de organizar, contextualizar e fazer com que a centralidade e a
intencionalidade das agdes da escola estejam voltadas em sua totalidade para o fim Gltimo
de seu fazer cotidiano, esta na base das competéncias e habilidades da direcéo de escola.

Atualmente e especialmente devido a grande quantidade de informagdes, bem como
a velocidade de transmissé@o dos acontecimentos, toda e qualquer organizacdo depende
basicamente da tomada de decisdes. Constitui o centro da organizagéo e dela se configura
o planejamento, a avaliagdo e os demais processos. O que em outras palavras, de maneira
geral, constitui a gestdo da organizagdo. As implicagdes técnicas da ideia de gestéo,
usadas muito antes nas organizagbes empresariais que nas organizacdes educacionais,
foram tomadas como referencial mas com outro foco. E compreensivel a empresa ter foco
no lucro, mas qual o foco da gestao escolar?

A fim de responder a esta pergunta, Paro (2016), que se vale do conceito de gestao
e administracdo como sinénimos, define administracdo como aquela que da conta da
realidade enquanto mediadora entre esta e os fins da atividade humana. “[...] é objeto
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de estudo da administracdo, em igual medida, tanto a coordenacédo do espaco humano
envolvido quanto a organizacdo e racionalidade do trabalho que se realiza para atingir
os resultados desejados” (PARO, 2016, p. 93). Logo, os resultados precisardo estar em
conexao com os objetivos da escola, especificamente neste trabalho da escola publica.
Sera que a escola publica sabe aonde quer chegar com seu trabalho? Sem que se tenha
claro a resposta a esta pergunta, fica dificil tomar a ideia de gestao escolar como meio de
organizar e pensar 0os processos educativos.

Pretende-se que a gestdo escolar nas escolas publicas, a partir da visdo de ser
um meio de instaurar processos de trabalho e organizacdo que atenda aos “principios
administrativos de racionalidade e eficiéncia” (PARO, 2016, p. 93), possam ser adotados na
pratica quotidiana. Mas, infelizmente, em duas situagdes, estruturas fisicas e burocratizagéo
das relagdes, ndo se percebe estes mesmos principios.

As estruturas minimas, tanto de recursos didaticos, espagos fisicos ndo adequados
as demandas de ensino, equipamentos sucateados quanto a falta de profissionais
e funcionarios, ocupam em grande parte 0 tempo e o empenho de energias por parte
da direcdo. E necessario dizer que na referéncia da estrutura como meio, a pessoa da
direcdo entrega suas fungdes, por determinacdo do Estado, a ser o responséavel ultimo
pela situacdo de abandono a que a escola publica esta submetida. Alie-se a esta condicéo,
as relacoes burocratizadas e estrategicamente pensadas pelas instancias centralizadoras
que adotam mecanismos de controle da administracdo publica. Diante desta realidade, a
escola publica vive imersa em dificuldades causadas pela falta de material minimo para
exercer seu trabalho com certa objetividade, ao mesmo tempo que nao consegue valer-
se de alguns elementos para fazer a gestdo da organizagéo do pouco que tem, pois esta
preocupada em atender demandas burocraticas que néao estdo associadas a sua funcéo
social e educativa. (PARO, 2016).

Muitas das relagcdes no interior da escola tém em sua fundamentacdo a marca
burocratica. Esta realidade traduz-se na autoridade que centraliza o processo e nao
se ocupa do exercicio da lideranga como se espera da diregédo, a fim de que a escola
cumpra sua fungéo social de maneira eficaz. Estes esteredtipos de gestdo induzem a
pergunta: quais sdo as possibilidades de construir novas perspectivas aos que trabalham
ou sdo estudantes dessas escolas? E preciso rever uma gestdo administrativa pautada
nas relagdes, no interior da escola, fundamentadas com a marca burocratica, com a
centralizacdo de processos e nado de lideranca a ser exercida pela direcdo. Para que
cumpra sua funcdo social, de maneira eficaz, ela necessita voltar seu olhar para relacbes
horizontais que estimulem a participacgéo.

A resposta condizente com uma gestao administrativa, democratica e participativa
depende de um esfor¢co de conscientizagdo destes que estdo na escola publica: diregéo,
pais, alunos, funcionarios e professores. Sao estes que constituem a comunidade escolar
e precisam perceber que o0 acesso a educagédo de qualidade, enquanto direito universal da
pessoa, a faz um ser humano participante e pertencente a sociedade que ela propria ajuda
a significar, ao mesmo tempo em que € significada como alguém de valor.
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A ACAO GESTORA NUMA PERSPECTIVA ESTRATEGICA

O planejamento exerce fungé@o primordial em qualquer instituicdo. No entanto, é
determinante no processo educativo, organizar estratégias de agédo deste organismo vivo
e sistémico chamado escola. Para tanto, a clareza das ideias que vao permear as acgoes,
definidas com critérios concisos, servem de fundamento na definicdo das metas a serem
alcancadas coletivamente.

A capacidade de perceber e estabelecer dialogo com a comunidade escolar, a partir
das percepgdes conjuntas e ndo baseadas na individualidade, constituem uma aproximacgao
estratégica das acoes que permitem a coletividade dos que participam da escola e entender
sua pratica em conexao com a realidade vivida pela instituicdo escolar.

O ato de planejar estrategicamente incide na conjuncdo de diversos fatores e
elementos, a determinar as mais diversas concep¢des e entendimentos sobre uma
determinada realidade. Na instituicdo escolar, muito especialmente na publica, dada a
diversidade de fatores sociais e econdmicos, a complexidade dos elementos constitutivos
de um plano de acao é variavel a ser considerada. Todavia, a gestédo escolar, ao considerar
a diversidade de concepcgdes, sejam elas culturais ou sociais, estara se abrindo ao
dialogo participativo junto a comunidade, mediante um todo organizado, planejado e com
unidade em sua proposi¢ao voltada ao processo educativo. Ao aceitarmos por definicdo
que “[...] a educacéo escolar é um processo intencional e sistematico, orientada para
promover resultados propostos e caracterizado por elevada complexidade, evidencia-se
como imprescindivel que as praticas educacionais sejam criteriosamente planejadas [...]"
(LUCK, 2012, p. 28). Portanto, a acéo gestora na escola necessitara ainda mais desse
planejamento.

O indicativo que demanda a necessidade de um plano de gestdo aparece ainda,
de maneira mais explicita, no art. 52 das Diretrizes (BRASIL, 2010b), ao fazer relagéo
com a avaliagéo institucional, que por sua vez devera estar prevista no projeto politico. Tal
perspectiva vai ao encontro do principio democratico na gestéo, quanto as Diretrizes em
seu art. 55:

[...] constitui-se em instrumento de horizontalizagédo das relagdes, de vivéncia
e convivéncia colegiada, superando o autoritarismo no planejamento e na
concepgao e organizagao curricular, educando para a conquista da cidadania
plena e fortalecendo a agédo conjunta que busca criar e recriar o trabalho da e
na escola [...] (BRASIL, 2010b).

Em linhas gerais, o principio democratico da gestdo escolar, manifestado na
participagao coletiva, € estimulado pelas instancias de participacdo. Da mesma forma, o
projeto politico evidencia-se no plano de acado estratégico da gestdo escolar, enquanto
dispositivo singular a ser considerado para que a finalidade ultima, a educacao de qualidade,
aconteca.
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