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“E que a democracia, como qualquer sonho,
nao se faz com palavras desencarnadas, mas
com reflexdo e pratica” (Paulo Freire.
Professora sim, tia ndo, p. 91)



O Papel do Gestor na construciao de uma Escola, Democratica
Autébnoma e participativa no municipio de Sao Francisco do Conde -
BA.

Resumo: A realizacdo deste trabalho tem como principal relevancia, abordar uma
questado que sempre tem sido objeto de estudo sobre o sistema educacional, que € a
democracia e participagdo na gestao da escola publica. A administragdo escolar tem
sido alvo de debates numa época de globalizag&o, e o presente trabalho apresenta a
sua contribuicdo. Nele aborda-se a relagdo existente entre uma gestdo escolar
democratica e participativa com o resultado positivo que esta administracdo pode
causar no cotidiano escolar. Por que muitas escolas de sucesso, como por exemplo, as
escolas da rede privada, conseguem separar 0s processos administrativos dos
pedagogicos em sua administragado escolar, gerando assim mais sintonia de trabalho
em beneficio da educagao, e praticando consequentemente, uma gestdo democratica e
participativa? Em contrapartida, por que muitas escolas publicas ndo conseguem se
espelharem nesse formato de gestdo, e continuam arraigadas nos padroes
tradicionalistas? Este trabalho faz criar um paralelo entre a organizacéo interna dos
processos administrativos e pedagogicos da escola, com fatores externos como a
participagcdo da comunidade, estabelecidos por um elo que é o préprio Colegiado.
Sugere a forma que o gestor escolar deve adotar para melhor realizar seu trabalho.
Analisa algumas caracteristicas do diretor escolar, comparando com a de um gestor:
até que ponto se assemelha ou se diferencia as fungbes. Como o gestor poderia
exercer um trabalho propiciado para um cotidiano escolar de autonomia e incentivo
constante para participagdo de todos. Aborda também a contribuigdo do colegiado
escolar como proposta para a conquista da democratizacdo da escola. O trabalho foi
enriquecido com relatos e depoimentos de diretores e gestores de algumas escolas de
Sao Francisco do Conde - BA, contribuindo para a analise dos variados sistemas de
administracao escolar. Finalizando, propde de forma sucinta a via democratica como o
melhor caminho para a melhoria da qualidade do ensino. Sugere também o
empreendedorismo aplicado na gestdo escolar, como aposta de sucesso baseado nos
moldes empresariais. Devemos pensar na escola sempre voltada para o exercicio pleno
da cidadania.

Palavras chave: Democracia, Participacdo, Gestdo Escolar, Educacao,

Empreendedorismo.



Abstract: This work has as its main relevance, addressing an issue that has always
been an object of study on the educational system, which is democracy and participation
in the management of public schools. The school administration has been the subject of
debate at a time of globalization, and this paper presents a contribution. It deals with the
relationship between a democratic and participatory school management with the
positive result that this administration may cause in the school routine. Why many
successful schools, such as the private schools, can separate the administrative
processes of teaching in their school administration, thus generating more tuning work
for the benefit of education, and practicing consequently a democratic and participatory
management? On the other hand, why many public schools can not look up to this
management format, and continue rooted in traditionalist standards? This work is to
create a parallel between the internal organization of administrative and pedagogical
processes of school, with external factors such as community involvement, established
by a link that is the Board itself. It suggests the way that the school management should
adopt to better perform their job. Analyzes some characteristics of the school director,
comparing with that of a manager: to what extent resembles or differs functions. As the
manager could have a propitiated work for a daily school autonomy and constant
incentive for participation. It also discusses the contribution of the school faculty as a
proposal for the democratization of school achievement. The work was enriched with
reports and testimonials from directors and managers of some schools in Sdo Francisco
do Conde, contributing to the analysis of the various school management systems.
Finally, it proposes succinctly the democratic path as the best way to improve the quality
of education. Also suggests entrepreneurship applied to the school management, as a
successful bet based on business lines. We must think in school always focused on the
full exercise of citizenship.

Keywords: Democracy, Participation, School Management, Education,
Entrepreneurship.



SUMARIO

1 INTRODUGAO 11
2 O QUE ENTENDEMOS POR DEMOCRACIA E PARTICIPAGAO? 14
3 AGESTAO ESCOLAR E O PAPEL DO GESTOR ESCOLAR 18
3.1 UM ELO NA GESTAO ADMINISTRATIVA E PEDAGOGICA DA ESCOLA E O
PAPEL DO PROFESSOR NA PARTICIPACAO DEMOCRATICA 20
4 O COLEGIADO ESCOLAR COMO PROPOSTA DE EXECUGAO DO PROJETO
POLITICO-PEDAGOGICO 25
4.1 COMUNIDADE PARTICIPATIVA E A GESTAO DEMOCRATICA 27
4.2 ACAO CONJUNTA: AUTONOMIA COMPETENTE 30
5 RESULTADOS DA PESQUISA. UM BREVE PERFIL DAS DIVERSAS REALIDADES
ADMINISTRATIVAS DAS ESCOLAS DE SAO FRANCISCO DO CONDE-BA 32
5.1 ENTREVISTAS COM DIRETORAS DE ALGUMAS ESCOLAS PUBLICAS 35
5.2 EMPREENDEDORISMOS COMO PROPOSTA DE SUCESSO NA GESTAO
ESCOLAR 40
6 CONSIDERAGOES FINAIS 43

REFERENCIAS 45



11

1 INTRODUGAO

Vivemos numa sociedade onde a globalizagao tem acelerado cada vez mais a
busca pelo conhecimento. O avango tecnolégico tem encurtado a distancia da
comunicacgao entre os seres humanos, mas a busca desenfreada pelo bem precioso, o
capital financeiro, tem estimulado cada vez mais a competitividade forgcando assim uma

individualidade geral pelo sucesso. Cada um tem pensado somente em si.
Mas o que isso tem a ver com o presente trabalho?

Nele, a abordagem da democracia participativa & enfatica como sugestdo de
sucesso para a administragdo da escola publica, baseada num sistema de gestdo

escolar democratica adotado por muitas escolas da rede privada.

A partir dos contatos que tivemos com diferentes escolas publicas do municipio
de Sao Francisco do Conde, durante anos de experiéncia docente, pudemos observar
que muitos dos problemas existentes na escola, a exemplo de participagdo nas
tomadas de decisdes, partem da dificuldade de desenvolver uma gestdo democratica

efetiva.

Por isso sentimos a necessidade de desenvolver uma pesquisa onde o principal
objetivo é analisar a relagao existente entre gestdo escolar democratica e a qualidade
na administracdo da escola publica, bem como refletir sobre como instituicoes
escolares, administradores - sejam gestores ou diretores, véem a democracia

participativa aplicada a educacao.

Com a presente monografia pretende-se atingir os seguintes objetivos
especificos: fazer uma reflexdo sobre os conceitos de Democracia e Participagdo, com
foco na Gestdo Escolar; entender o papel do Gestor escolar na participacao
democratica; Considerar o Colegiado escolar como fator primordial para alcancar a
autonomia competente; identificar, por meio de um Estudo de Caso, as fragilidades bem
como os acertos apresentados pela gestao das diversas realidades das escolas de Sao
Francisco do Conde, defendendo o empreendedorismo como proposta de sucesso na
gestdo escolar para a melhoria do desempenho organizacional e funcional da escola,

na tomada de decisbes e que tem como principal instrumento o planejamento
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participativo, focando o papel do gestor na construgéo do coletivo escolar.

Para o desenvolvimento da pesquisa, inicialmente foram feitas entrevistas em
quatro escolas que, fundamentadas teoricamente por autores que trabalham a tematica,
originaram alguns questionamentos e, a partir dos mesmos, entrevistamos gestores das
instituicbes. Em seguida, de posse das entrevistas, fizemos um levantamento
bibliografico para uma maior apropriagao teorica de assuntos relacionados a pesquisa.
A revisdo bibliografica foi realizada por meio de leitura de tedricos que tratam do
assunto, dentre os quais se destacam: Herbert de Souza que trabalha a tematica da
Participagdo e democracia, Libaneo, que defende uma gestédo participativa na escola
publica, Apple e Beane que estuda a Gestdo democratica; e Justus, especialista no
estudo sobre administragdo. Inclui ainda as contribuicdes de Chiavenato por seus

estudos sobre administracido escolar e liderancga.

Neste Trabalho apresentamos aspectos importantes sobre a atuacao do diretor
escolar, um breve comparativo desta atuagdo com a de um gestor administrativo, uma
analise sobre estas nomenclaturas, se s6 muda o nome ou se as fungdes também sao
diferentes, e também apresentamos idéias como, por exemplo, de que um diretor ndo é
mais aquele que somente da ordens, e sim uma pessoa sempre aberta ao dialogo,
descentralizando a administracdo e principalmente oportunizando a participagdo de
todos os envolvidos no processo educacional, gerando assim uma autonomia

democratica.

Este € um estudo exploratério de cunho bibliografico, com uma abordagem
qualitativa por meio de Estudo de Caso em quatro escolas do municipio de Sao
Francisco do Conde/Bahia, sendo uma da rede privada, uma da rede estadual e duas
da rede publica municipal. Esta dividido em quatro capitulos, sendo que os trés
primeiros foram embasados na revisdo bibliografica: no primeiro apresentamos
definigdes dos termos: Democracia e Participagdo e o papel do gestor enquanto lider;
no segundo, a figura do gestor e o seu papel na construgdo dos coletivos, bem como
apresentamos o elo existente na gestdo administrativa e pedagdgica da escola e o
papel do professor na participacdo democratica; no terceiro, apresentamos o colegiado

escolar como proposta de execugao do projeto politico-pedagogico, a Comunidade
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participativa e a gestdo democratica e a Agdo conjunta para alcangar a autonomia
competente; e no quarto capitulo apresentamos a organizagao das escolas é feita uma
reflexdo acerca dos principais entraves, encontrados no espago escolar, para a
implantagdo da gestdo democratica, com base na analise dos dados levantados junto
aos gestores das escolas estudadas e ainda apresentamos o empreendedorismo como
proposta de sucesso na gestao escolar.

Pretende-se com esta monografia entender por que algumas escolas
demonstram-se mais organizadas e avangadas na educacao do que outras, sendo que
de maneira geral, a base de ensino ministrado e oferecido por elas € o mesmo? Quais
os aspectos que um administrador escolar, seja ele gestor ou diretor, deve levar em
consideragao para que sua gestao seja eficiente e eficaz? De que forma a participagao

da comunidade pode contribuir para a democratizacédo e sua autonomia?

A escolha por este tema nao foi por acaso, pois além de ser de grande
interesse dos autores desta obra, aprofundar em gestdo escolar, € também um tema
que tem sido muito discutido ultimamente, pois consta inclusive na reforma educacional

brasileira a partir da Lei de Diretrizes e Bases 9394/96.

O que se mais se escuta quanto a uma ma administracéo, é a frase: é preciso
mudar. Porém, entre constatar uma real necessidade de mudanca e a pratica de mudar,
ha uma série de fatores relevantes que devem ser levados em conta, pois estdo
relacionados ndo s6 a teoria, mas como também as praticas de mudancas de

comportamento.

Mudar um sistema de gestdo nao parece uma tarefa facil, muito menos rapida,
embora haja uma necessidade urgente. Sabemos que o principal ator de uma escola é
0 proprio aluno, e todo o processo de gestao deve ser base para a aplicacédo de uma
boa educacdo a este aluno, futuro cidadao. E se a reflexdo sobre isso sair do papel e
tomar parte da acado de cada um, a coletividade fara toda a diferenca com a for¢a que a

unidao tem.
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2 O QUE ENTENDEMOS POR DEMOCRACIA E PARTICIPAGAO?

A Enciclopédia Livre (Enciclopédia eletrbnica) define democracia como: [...]
("demo”, do grego demo = povo e “kratos”, cracia = governo). Um regime de governo
onde o poder de tomar importantes decisbes politicas esta com os cidad&dos (povo),

direta ou indiretamente, por meio de representantes eleitos — forma mais usual.

O site da Embaixada dos Estados Unidos no Brasil define a democracia como:
[...] o governo no qual o poder e a responsabilidade civica sdo exercidos por todos os
cidadaos, diretamente ou através dos seus representantes livremente eleitos.

(<http://www.embaixada-americana.org.br/democracia/what.htm>).
E quando falamos em regime de governo, nos faz pensar em politica.

Mas sabemos que qualquer instituicdo, seja publica ou privada, governamental
ou ndo governamental, empresarial ou educacional, funciona com regimes internos
baseados em politicas publicas que dao liberdades de acdo amparadas por leis prévia e
constitucionalmente definidas. Entdo poderiamos dizer que a democracia se forma a
partir de um conjunto de principios e praticas que protegem a liberdade humana; é a

institucionalizacao da liberdade.

Tratando-se de principios, falamos entdo da Participagdo. Herbert de Souza
(BETINHO, 2004) define a participagdo como “um dos cinco principios da democracia”.
Diz ele: “sem ela, nao é possivel transformar em realidade, em parte da histéria
humana, nenhum dos outros principios: igualdade, liberdade, diversidade e
solidariedade”. Diriamos entdo de forma enfatica que a democracia esta diretamente
ligada a um conjunto de valores que contribuem direta ou indiretamente para o

exercicio da Participagcao democratica.

Falamos aqui de participacdo em todos os niveis, sem exclusao prévia de
nenhum grupo social, sem limitagées que restrinjam o direito e o dever de cada
pessoa tomar parte e se responsabilizar pelo que acontece no planeta. Em
resumo, cada um de nés é responsavel pelo que acontece nas questdes locais,
nacionais e internacionais. Somos cidaddos do mundo e, portanto, co-
responsaveis por tudo o que ocorre. A Unica forma de transformar este direito
em realidade é através da participagdo (BETINHO, 2004, p?)


http://www.embaixada-americana.org.br/democracia/what.htm
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Ao considerarmos estas definicbes, podemos compreender que a gestdo
participativa esta caracterizada pelo reconhecimento da importancia da democratizagao
e/ou participagao consciente e esclarecida de pessoas interligadas, nas decisées sobre
orientagdo, planejamento e execugao de um determinado trabalho, tanto no setor

administrativo como também no setor executivo.

Ao criarmos uma ligagdo com a escola (ou instituicdes formais de ensino),
associamos o conceito de gestdo ao fortalecimento da democratizagdo do processo
pedagdgico, estabelecendo um elo de participagédo responsavel de todos os envolvidos
nas decisdes necessarias para que os resultados educacionais se tornem cada vez
mais efetivos e significativos. Isso enfatiza uma amiude necessidade de interligar os
trabalhos dos setores administrativos e pedagodgicos, pela légica de que uma parceria

conjunta de agdes ganha mais forga para proporcionar resultados positivos.

A gestédo educativa é extremamente complexa. Por este aspecto, portanto, &
fundamental uma presencga constante do gestor escolar que, além de administrador, se
torna um parceiro a mais na elaboracéo de um Projeto Politico Pedagdégico da escola, e
consequentemente se transforma em um lider que rege uma equipe onde todos

colaboram para um resultado final desejado.

Justus (2007) — falando de lider de sucesso — comenta 0 modo de como se

tornar este lider de sucesso.

Enfase sempre foi uma qualidade que me pareceu fundamental, tanto na vida
quanto nos negocios. Fundamental para a vida na medida em que nao se pode
agir apaixonadamente sem énfase — e viver sem paixdo sempre me pareceu
uma contradicdo em termos. Fundamental para os negdcios, porque € preciso
ser enfatico para saber transmitir bem as proprias decisdes, resolver crises com
mais pulso e indicar caminhos com clareza (JUSTUS, 2007, p.14).

No que diz respeito a lideranga a palavra lider é usada nao s6 para designar
quem comanda (chefe), como para quem guia (Lider). Varios autores, dedicados ao
estudo da administragédo e da lideranga, referem-se a existéncia de estilos de geréncia

como um dos mais importantes aspectos dos que interferem no ato de liderar. Para uma
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discussdo a respeito deste assunto é fundamental iniciar com a pergunta: “o que é

lideranga?”.

Lideranca é a unido entre as competéncias de comunicacao e a transmissao de
idéias. Sao varias as definicbes e, em cada uma, esconde-se um propoésito, um

conjunto de valores, uma ideologia. (Chiavenato, 1994)

A lideranga que nos interessa € a democratica, também chamada de
participativa, uma vez que é direcionada para as pessoas e existe a participacdo dos
liderados no processo decisério. O grupo € orientado a executar as tarefas que ele
mesmo ajudou a definir através de sugestdes. Esse tipo de lider faz com que o grupo
perceba que o sucesso depende de todos e ndo apenas dele. O lider democratico é

aberto a criticas positivas em relacido a sua postura.

A lideranga democratica esta alicergada na capacidade de representar o grupo
através de uma opgao livre, em que o lider configura o direito de escolher a confiangca e
as esperangas do grupo ou da equipe, como sendo o elemento mais qualificativo para

leva-la a realizagdo de seus objetivos.

Vale ressaltar a crenga de que a lideranga € a forga subjacente as organizagdes
de sucesso e que, para criar organizagdes vitais e viaveis, &€ necessario a lideranga
ajudar as organizagdes a desenvolver uma nova visao e direcionar as mudangas para
atingir essa visdo. E importante frisar que o lider deve ser aquele que incentiva e lanca
as pessoas a agao, procurando converter esses seguidores em novos lideres e torna-

los capaz de enfrentar mudancas.

No que concerne ao ambiente escolar o gestor eficaz € aquele que procura
atender os subordinados (corpo docente e administrativo), os objetivos da escola
(formagao dos educandos), criando um ambiente produtivo e acolhedor. Ao exercer
uma lideranga mais diretiva e estruturada, o gestor escolar deixara claro o que espera

do grupo sem ser rigido e inflexivel.

Pelo exposto podemos entender que a gestdo deve ser democratica e perceber
que o papel do gestor da escola publica mudou e exige do mesmo uma constante
reflexdo sobre a sua pratica. Dele é exigido cada vez mais a participagdo e o

envolvimento nas agdes da escola, articulando e integrando os seus diversos setores,
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para alcangar o aspecto essencial da gestéo: a finalidade pedagogica. O gestor precisa

ser nao apenas o “chefe”, mas liderar a sua equipe com cumplicidade.
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3 A GESTAO ESCOLAR E O PAPEL DO GESTOR ESCOLAR

De uns anos pra ca, as escolas tém percebido a importadncia de aliar ao
trabalho de seus gestores, a m&o-de-obra de um profissional qualificado que atenda as
demandas educacionais, mas quem tenha perfil gerencial, do tipo administrativo.
Propostas governamentais, literatura especializada e até mesmo debates na area de
administracao escolar tém demonstrado uma evolucdo no que se refere ao perfil do
diretor escolar. Essas mudancas sdo identificadas como resultado de constantes
mudangas na rotina administrativa e até mesmo pedagdgica das escolas, partindo de
um pressuposto de que, medidas centralizadoras na gestdo educacional estariam

sobrecarregando o diretor.

Nas tentativas em democratizar a escola publica, ainda percebemos a
centralidade atribuida ao diretor, como principal ator das mudangas que vém ocorrendo
dentro das bancadas escolares. Nesses casos, percebemos mudancas de
denominacdo de diretor ou diretores escolares para outras consideradas mais
modernas, tais como gerente escolar, gestor educacional ou até mesmo diretor
acompanhado de outra fungdo (nome), como, por exemplo, “diretor administrativo”,

“diretor executivo”, “diretor adjunto”, dentre outros.

Contudo, sabemos que mudangas de nomenclaturas ndo bastam para
transformar uma cultura. E importante atentarmos para as intengdes que podem estar
orientando estas mudancas de termos. Orientagcdes politicas, adesdo a um sistema de
ensino ou até mesmo a subvencio as leis do Municipio — no caso de escola publica
municipal, do Estado — no caso de escolas estaduais, ou da Unido — no caso de escolas

federais, podem influenciar num regime administrativo.

O desenvolvimento de uma cultura democratica participativa na escola exige a
participagdo de todos que acercam o trabalho do diretor nas questdes politicas,
pedagogicas e administrativas da educagdo, para um propdsito de que ele consiga
contribuir da melhor maneira para a elaboracdo e execucado de propostas que

contemplem a maioria.
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Nos modelos de administracdo escolar do passado, confundia-se o papel do
diretor com o de um administrador. O tempo foi passando e esta fungéo de dirigir uma
escola chegou até mesmo ao cumulo de se passar por uma espécie de gerente de
assuntos comerciais da escola. Em ambos os casos, a confusao levou prejuizos para o
diretor e, consequentemente, para a escola que busca a autonomia democratica.
Professores que se elegiam diretores, tinham que exercer tarefas administrativas,
submetendo a até cursos de treinamento gerencial, sendo que, por exemplo, poderiam
investir na educacao continuada pedagdgica, visando sempre o aperfeicoamento da

capacidade analitica para tratar de assuntos educacionais (LIBANEO, 2004).

A visdo de que um pedagogo, um educador fisico, um orientador educacional
ou até mesmo um coordenador pedagdgico ndo possa exercer fungdes administrativas,
€ uma visdo que pode ser considerada radical. Porém a hipotese logica da questao é:
para saber administrar bem, tem que ter uma formagdo e uma experiéncia gerencial,
administrativa; e se separa as fungdes, ambos os profissionais acerca de uma
instituicdo escolar ganhardo com isso, tanto na qualificagdo profissional quanto no

exercicio pleno de suas fungdes.

Essa preocupacdo fez instituigbes de ensino superior criar cursos de
especializagdes destinados a formagao dos diretores, inspetores, supervisores,
orientadores, coordenadores, cada um dentro de suas especificas designagdes, mas
com o objetivo eloquente de difundirem ferramentas operacionais para a gestao
escolar. Mas isso nao foi o suficiente para mudar a cultura a qual delega ao diretor: a

fungdo de um gestor multiuso, se tornando um verdadeiro “coringa” escolar.

Um ¢6rgéo dirigente de uma escola poderia ser constituido hipoteticamente da
seguinte forma: Diretor eleito sendo este voltado para assuntos pedagdgicos, Vice-
diretor podendo focar nos assuntos administrativos, os Coordenadores Pedagodgicos
divididos por niveis escolares ou turnos, Supervisor, Orientador Educacional e um
Gestor escolar que cuidaria das demandas que requerem execucdo administrativa.
Acompanhado a isto, caso venha a tona a formagao de um Colegiado, algum destes
poderiam ocupar o cargo de Presidente do Colegiado, que teria também a presenca de

um professor representante do corpo docente, um membro representante do campo
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administrativo, um representante da comunidade escolar, podendo ser este um pai de
aluno, um morador do bairro, um ex-estudante, e até mesmo uma forga politica ou

empresarial que seriam escolhidos democraticamente entre seus membros.

Mas para que uma proposta desta se torne exequivel, € importante rever o atual
modelo de gestdo escolar das escolas publicas, buscando como fonte de inspiracao,
modelos de gestdo de escolas privadas que s&o escolas de sucesso, e se adequando
as normas e regimentos, - claro, de acordo com as leis as quais sao submetidas esta
escola, seja municipal, estadual ou federal. Uma escola democratica ndo pode ser
gerida por uma unica pessoa. Ela deve ser gerida pelo coletivo, privilegiando os
espacgos mais amplos de discussao e decisao.

Para isso, temos que pensar em novas formas de gestdo escolar que envolva
mais pessoas no trabalho e nas discussbdes. Michael Apple e James Beane (1997)
definem no livro Escolas Democraticas, esta questdo da gestdo democratica com a
palavra “nés”. Expressam a necessidade desta coletividade da seguinte forma, “...] €
preciso lembrar quem somos “nés”. As escolas democraticas precisam basear-se numa
definigdo abrangente de “nds”, num compromisso de construir uma comunidade que é
tanto da escola quanto da sociedade onde ela existe” (APPLE; BEANE, 1997, p.39).

O Colegiado pode até ser uma sugestao importante de gestdo democratica, em
que todos os envolvidos possam discutir os problemas e levantar solugdes para melhor
enfrentar o cotidiano da escola, mas se ndao houver no minimo uma separacado de
funcbes e responsabilidades corretas no proprio corpo administrativo da escola, a

proposta da democracia autbnoma e da participagéo conjunta, sera mera utopia.

3.1 UM ELO NA GESTAO ADMINISTRATIVA E PEDAGOGICA DA ESCOLA E O
PAPEL DO PROFESSOR NA PARTICIPACAO DEMOCRATICA

Como considerar a gestao do enfoque trabalhado no espago escolar? Qual sua

relacdo? Nao é algo puramente empresarial?
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Para edificar novos caminhos, padrbes e procedimentos que prezem pela
qualidade de um ensino ministrado na escola, percebemos ao estudar sobre
democracia e participagao, que é — antes de tudo — necessario, abandonar as praticas
individualistas muitas vezes ainda enraizadas no cotidiano de uma escola que nao tem
trabalhado baseado no projeto politico pedagdgico que € uma construgdo coletiva. Esta
atitude propde construir alternativas elaboradas a partir do coletivo, o que presume um

novo enfoque na gestao.

E o ato de gerir implica uma série de determinag¢des vindas de varias partes,
mas em torno de uma proposta comum ao grupo. Por base neste pressuposto,
pensamos em uma ligagdo entre as tais determinagdes vindas de cunhos
administrativos, com resiliéncias pedagogicas, proferidas pelo corpo docente com o aval
de gestores, orientadores e supervisores pedagogicos. Os discentes e funcionarios
também fazem parte do processo. Todos estdo envolvidos ate mesmo a familia e a
sociedade em torno da comunidade educativa.

Uma educagdo democratica pressupde que o docente organize suas aulas
conforme seus conhecimentos prévios, mas partindo de situagdes contempladas no
Projeto Politico Pedagogico, com o curriculo e a cultura da avaliagdo e da escola
desafiando os alunos a construirem seus conhecimentos, Para tal usam-se como
recursos metodologicos e estratégias adequadas a proposta pedagogica e com os
conhecimentos prévios que os alunos trazem de sua bagagem cultural e de sua histéria
de vida. Ou seja, € no cotidiano escolar e no exercicio de sua docéncia, que o professor
vai trabalhando o curriculo, em funcdo da realidade e do interesse dos alunos
expressos no Projeto Politico Pedagogico. O professor entdo age no papel de um
mediador que possibilitando o acesso do aluno aos diferentes tipos de saber e de
“saber-fazer”, “aprender a fazer e conviver’ explorando as diferentes habilidades

intelectuais, atitudes e valores morais de cada aluno e da sociedade como um todo.

Aos considerarmos tudo isso, enfatizamos que, num processo de gestdo
democratica participativa escolar, o papel do professor ndo pode ser subestimado, pois
somente um trabalho criteriosamente planejado e competentemente desenvolvido

garante a qualidade de ensino. Para isso, o professor tem que ter a liberdade e
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flexibilidade nesta proposta pedagdgica onde possa refutar um curriculo engessado,
rigido e descontextualizado, para exercer sua lideranga dentro da sala de aula. Falamos
de uma lideranga democratica, sem indicios de chefia autoritaria, na qual o processo de
participacdo dos alunos tenha seu espaco garantido, assim como o processo de
“negociacdo do conteudo curricular’, no qual o professor discute com os alunos os
conteudos a serem trabalhados, definindo as metas, expectativas e formas de avaliagao
a serem utilizadas, mas no caso do sistema de educagado brasileira seguindo os
paradigmas dos PCNs e RCNEI.

A gestdo democratica participativa, na medida em que proporciona o
aperfeicoamento da agao coletiva por vinculos intra-setoriais estabelecidos na escola,
se apresenta como alternativa para propiciar condicbes favoraveis a melhoria do
ensino. Possibilita a concepgcdo de um projeto de escola elaborado por todos os
segmentos e ndo somente apds um conhecimento prévio de seus profissionais, busca

solucdes adequadas de acordo com a realidade dos seus alunos.

Libaneo (2004, p.14), deixa claro que “é no exercicio do trabalho que, de fato, o
professor produz sua profissionalidade”. Ele cita como uma das principais funcdes
basicas do professor, sua participacdo ativa na gestdo e organizagdo da escola,
contribuindo nas decisdes de cunho organizativo, administrativo e pedagogico-didatico.

Por que algumas escolas apresentam maior facilidade na execugao do Projeto
Politico Pedagdgico do que outras? Mesmo obtendo os mesmos recursos profissionais,
como fatores humanos, espaco fisico adequado, material didatico, recursos financeiros

e tecnoldgicos, o que € que diferencia uma escola da outra?

E no cotidiano escolar - no caso dos professores, & no exercicio de sua
docéncia, que se vai trabalhando o curriculo em fungao da realidade daquela escola, da
sua turma ou até mesmo de cada aluno individualizado, pois sabemos que a soma dos

individuos € que forma o todo.

E pressupomos que o curriculo s6 é democratico quando, na pratica da sala de
aula, é trabalhado pelo professor, transformando e recriando em fungao da realidade de
seus alunos, oferecendo condigdes para a sua formacao cidada. Colocar o aluno no

centro do processo de ensino como sujeito da construcdo de sua aprendizagem,
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significa compreender que s&o as pessoas que constroem conhecimentos, atitudes e

valores.

Somente quando os docentes expressam suas valiosas contribuicdes opinando
e sugerindo pistas, acerca do trabalho pedagdgico mais eficiente que a escola realiza
envolto as suas classes, podera dizer que existe nela uma autonomia, fruto de uma

democracia participativa, pois Ihe é entdo atribuida a responsabilidade e o controle

sobre o trabalho que executam, identificando ai o valor do professor.

Os dirigentes da escola precisam, entdo, ajudar os professores, a partir da
reflexdo sobre a pratica, a examinar suas opinides atuais e os valores que as
sustentam, a colaborar na modificagdo dessas opinides e valores tendo como
referéncia as necessidades dos alunos e da sociedade e os processos de
ensino-aprendizagem (LIBANEO 2004, p.41).

O professor que € um mediador possibilita 0 acesso do aluno aos diferentes
tipos de saber e de saber-fazer e também as diferentes habilidades intelectuais,

atitudes e valores morais.

Numa perspectiva de democratizacdo das relacdes, as escolas que possuem
uma preocupacdo com bom desempenho de seus profissionais e ou/ em torno das
metas propostas — no caso ora em estudo do desempenho de seus alunos, tornara
suas metodologias e estratégias mais eficientes e eficazes. Os alunos que convivem
nesse espaco educativo percebem que estao vivendo a praxis de um curriculo de agoes
com posturas de participagao coletiva entre seus membros. Neste contexto, o sucesso
escolar é visivel, porque as pessoas da comunidade educativa passam a desempenhar
um papel cidadaos de direitos e deveres dentro da escola. Participam ativamente desta

coletividade.

Neste designer, € de fundamental importancia a postura do gestor escolar, em
parceria com os profissionais da educagdo e demais responsaveis pela elaboracédo de
um planejamento didatico-pedagdgico escolar contemplado no projeto politico
pedagogico. O gestor envolvido deve exercer um papel de lideranga nos espagos
conflitivos das relagdes. Nos ambientes onde as pessoas dentro de seu dominio agem
com responsabilidade, no caso do professor gestor, ndo havera conflitos, pois cada um
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tem seu olhar na direcéo da realizagdo de um objetivo almejado.

Ficou evidenciada no decorrer das entrevistas, a deficiéncia que a rede publica
de ensino de Sao Francisco do Conde ainda tem em compreender que a gestado
democratica na escola acontece ou deveria ocorrer de forma participativa. Assim, a
pluralidade de interesses, atenderia as necessidades daqueles que utilizam a instituicdo
favorecendo também o crescimento do nivel cultural da comunidade onde esta inserida

a escola.

Somente quando os envolvidos com a dinamica da gestdo democratica da
instituicdo escolar podem opinar, discutir e decidirem juntos sobre o trabalho
pedagogico que a instituicdo de ensino realizara sua fungdo social e educativa,
concretizando a democracia, deliberando responsabilidades, direitos e deveres sobre o

trabalho a ser executado.
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4 O COLEGIADO ESCOLAR COMO PROPOSTA DE EXECUGAO DO PROJETO
POLITICO-PEDAGOGICO.

A dimensdo pedagodgica nos faz lembrar a proposta curricular. A dimensé&o
administrativa sugere uma visao politico-pedagogica, pois educar, ndo deixa de ser um
ato politico. Entdo poderiamos dizer que uma visao administrativa concreta da escola,
utilizaria como base a estruturagdo pedagogica, porém direcionada a fungbes

administrativas e gerenciais.

Faz-nos pensar também, na proposta de um Colegiado, que buscara refletir
sobre os conflitos e seus interesses, como procurara alternativas conjuntas para a sua

superacao.

O exercicio de um Colegiado deve mobilizar o envolvimento de uma
representatividade de todos os segmentos da escola e da comunidade, para um
planejamento especifico, onde a definicdo de prioridades, a organizagdo de reunides
setoriais, e o levantamento de metas, levam por fim, a buscar alternativas diante da

comunidade escolar.

Tudo leva a crer que a escola s6 conquistara uma autonomia organizacional
constante, com a contribuicdo dos educadores e colaboradores, dos alunos e suas

familias, quando colocar em pratica coletivamente um projeto.

Uma idéia de cultura escolar democratica se delineia naquela escola que cria

espacos de discussao para tomada de decisdes coletivas.

O Colegiado Escolar € um o6rgao composto por representantes de cada
segmento escolar e da comunidade, que tém como atribuicdo deliberar sobre questbes
politico-pedagdgicas, administrativas, financeiras, no ambito da escola. Cabe ao
Colegiado, também, analisar as a¢gbes a serem empreendidas e 0s meios que seréo
utilizados para o cumprimento das finalidades da escola. Representa um lugar de
participacdo e decisao, um espago de discussao, negociagao e encaminhamento das
demandas educacionais, possibilitando a participagao social e promovendo a gestao

democratica participativa. E, enfim, uma instancia de discussdo, acompanhamento e
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deliberagéo, na qual se busca incentivar uma cultura participativa, substituindo a cultura

tradicionalista pela cultura democratica e cidada.

O termo “colegiado” diz respeito a uma forma de gestdo na qual a diregéo é
compartilhada por um conjunto de pessoas com igual autoridade, que reunidas,
decidem sobre a melhoria da escola. O Colegiado Escolar € composto por um
grupo representante dos diversos segmentos da comunidade escolar, pai/mae
ou responsavel legal, professores, funcionarios, coordenadores pedagdgicos,
alunos, dirigentes. O Colegiado Escolar €, um espacgo consultivo, deliberativo,
favorecendo a implementagdo de uma nova pratica gestora dentro da unidade
escolar, sem perder de vista seu objetivo maior que é proporcionar ao aluno o
desenvolvimento do saber, da consciéncia critica e da cidadania. (<h ttp :/
www.moodle.ufba.br/mod/resource/view. php?id=5954>).

O Colegiado Escolar, ao assumir uma fung¢ao de estimular e desencadear um
continuo processo de acdes deliberativas que acercam o0s anseios escolares,
acompanhando e interferindo nas estratégias destas ag¢des, provavelmente contribuira
para a criacdo de um novo cotidiano escolar, no qual a escola e a comunidade se
identificam no enfrentamento ndo s6 dos desafios escolares imediatos, mas dos graves

problemas sociais vividos nas nossas cidades.

Se considerarmos o fato de que a escola publica possa contribuir
fundamentalmente para a construcdo de uma cidadania participativa, e a tomarmos
como uma construgcdo permanente e coletiva, veremos que o Colegiado Escolar ndo
obstante possa ser a base sustentadora da execugao dos projetos politico-pedagdgicos
que permitem a definicdo dos rumos e das prioridades das escolas numa perspectiva
emancipatéria, que realmente considera os interesses e as necessidades da maioria da

sociedade.

Para uma elaboragdo coletiva de um projeto educativo, € importante
considerarmos: a bagagem de experiéncia dos profissionais da escola; o acervo sdcio-
cultural da comunidade e os curriculos locais; a troca de experiéncias educacionais
pelos envolvidos diretos e indiretos; uma bibliografia especializada; as normas de
diretrizes e bases do seu sistema de ensino, e as proéprias Diretrizes Curriculares
Nacionais (PCN'’s) (BRASIL, 2008). Todos esses aspectos devem ser considerados

visando sua coeréncia com o projeto educacional que se tenta construir.
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Um projeto politico-pedagdgico, quando elaborado apenas por especialistas,
nao consegue representar os anseios da comunidade escolar, por ndo conhecerem a
fundo os problemas daquela comunidade local. Por isso ele deve ser entendido como
um processo democratico participativo, e esse processo deve ser acompanhado pelo

Colegiado Escolar.

A escola e a comunidade sao as vezes, realidades complexas, cada uma dentro
das suas peculiaridades. Nesse sentido, o processo de execugao do projeto politico-

pedagdgico nao € algo que se realiza com facilidade e rapidez.

O incentivo dos poderes publicos, principalmente o executivo nas diferentes
esferas, municipal, estadual ou federal, e o compromisso dos gestores educacionais
envolvidos no processo, sdo extremamente importantes, pois esta sintonia pode criar o
desenvolvimento e o acompanhamento de projetos educativos, em meio a execugao do
projeto politico-pedagdgico escolar, que por sua vez, exigira espago e tempo para
analise, discusséo, moldagens e adaptagdes permanentes. Por ora, cabe ao Colegiado,
incentivar a criagdo de um ambiente propicio e dar suporte para colocarem em pratica

as deliberacdes a serem feitas.

Em todo esse processo, deve-se ter clara a importancia de conhecer a
realidade da comunidade educativa, pois sé assim saberdo como a escola esta
trabalhando para atender os envolvidos no processo ensino-aprendizagem. S6 assim o
Colegiado podera levantar hipdteses relevantes a execugdao do projeto politico-
pedagdgico, para criar uma sintonia entre a escola com a comunidade onde ela esta

inserida.

4.1 COMUNIDADE PARTICIPATIVA E A GESTAO DEMOCRATICA

Entende-se que problemas globais, propéem agdes conjuntas. E a questdo do
desenvolvimento da qualidade do ensino-aprendizagem, demanda uma orientagao

global e abrangente, visionaria e duradoura.

Ao estudarmos a histéria da educacgédo, percebemos que, ao longo dos anos,
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nao se tem promovido a melhoria da qualidade do ensino por meio de agdes que
privilegiaram de igual para igual, os diversos segmentos dentro da escola, como por
exemplo, a metodologia do ensino, o dominio de conteudo pelos professores e sua
capacitacao no sentido da educacao continuada, e até mesmo as condicdes fisicas e
materiais da escola. No final dos anos 70 e ao longo de toda a década de 80, houve
diversos movimentos politicos e civicos em busca da cidadania democratica, como
institucionalidade, e isso colocava a questdo da gestao participativa também no sistema
educacional, sendo uma das principais praticas na época, que contrapunham a ditadura
imposta até entdo em nosso pais. Os cidaddos cansados de autoritarismos e
repressdes, ja ndo aceitavam mais que uns poucos determinassem a sociedade,
concepcgdes de mundo, valores, verdades, normas, e métodos de educacdo, sendo isso
uma interferéncia social, cultural e até mesmo de vida e felicidade desta sociedade.
(ROMANELLI, 1978)

Contudo, o povo foi acordando, tomando coragem e proclamando contra
imposi¢des retrégradas de um governo sé privilegiava uma minoria. Surgiam entao
reflexdes que denotavam uma educacgdo diferente, a fim de promover por meios
democraticos o ensino que formaria a sociedade do futuro. Proposi¢cdées como estas,
partiam de teorias elaboradas desde, por exemplo, o exilio de Paulo Freire, um eximio
pioneiro do pensamento popular, defensor do dialogo e de uma pedagogia voltada para

a virtude.

Entdo, se olharmos para aquele tempo, veremos que muitas coisas mudaram,;
que demos um passo importante no sentido de autdbnima cidada, em se tratando de

democracia.

No campo da educagao, percebemos inicialmente, alguns elementos
relacionados a democratizagdo do acesso a escola, seguido pela permanéncia e claro,
aprendizagem, para soO depois, focar no que se diz respeito a politicas publicas voltadas
para a gestdo da escola e do sistema educacional. Hoje por exemplo, um reflexo do
que vem sendo pesquisado ha anos, € a mudancga do ensino basico de 8 para 9 anos.
(BRASIL, 2008)

Alguns pesquisadores da educacgdo evidenciaram certa “influéncia” nas politicas
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educativas, tanto na legislagdo quanto nos aspectos financeiros, em detrimento da
equidade e da ampliagdo democratica das escolas em geral. E a sociedade demonstra
desde os primérdios de nossa colonizagédo, que € um povo de opinido fragil, maleavel,

de acordo com influéncias sofridas em requerimento aos interesses pessoais.

No livro Assembléia Escolar — Um caminho para a resolugcdo de conflitos, o
autor Ulisses Araujo conta logo na apresentagao da obra, que foi divulgada no jornal
Folha de S&o Paulo, em 21 de abril de 2004, o resultado de uma pesquisa feita em 18
paises pela ONU - Organizacdo das Nagdes Unidas, onde os entrevistados
responderam a seguinte questao: “Vocé apoiaria um governo autoritario se ele pudesse
resolver os problemas econémicos?”. O resultado apontou que 54,7% disseram que
sim. Partindo deste resultado, o autor afirma que “dentre inumeras possibilidades de
analise que esse dado permitiria, fico com a idéia de que a maioria das pessoas nao se
importa de viver em uma ditadura, desde que seus problemas pessoais (nesse caso
econdmicos) sejam resolvidos” (ARAUJO, 2004, p.5).

Mais adiante, no mesmo capitulo, ele tenta imaginar caso fizéssemos aos
docentes, estudantes e as familias uma pergunta no mesmo sentido como: “Vocé
apoiaria uma educacao autoritaria se ela pudesse resolver os problemas de indisciplina
escolar?”, qual seria a resposta? Ele no caso, diz ndo ter duvida que a resposta seria
sim, pois, afirma que “a sociedade nao reconhece que o atual estado de mal-estar na
educacéo foi provocado justamente pelo autoritarismo, e ndo pela democracia”, que na
visdo dele, “nunca existiu” (ARAUJO, 2004).

As pessoas parecem nao ter consciéncia de que foram os Estados ditatoriais e
autoritarios, que governaram os paises latino-americanos nesses quinhentos
anos de colonizagdo, que nos colocaram neste quadro em que prevalecem a
miséria e a pobreza. O autoritarismo esta impregnado em nossas culturas e
ajuda a explicar parcialmente o resultado dessa pesquisa. Nao foi nossa
recente e titubeante democracia, ainda hoje em seus passos iniciais, que nos
levou a tal situagdo de descrenga e injustica. Tal cobranga € no minimo
infundada. [...] o autoritarismo que sempre excluiu das escolas a maioria da
populagado, privilegiando uma elite pretensamente homogénea, assusta-se
quando os novos ventos democraticos exigem que a escola conviva com as
diferencas socioecondmicas e de valores, com os desejos e os comportamentos
de seus jovens e de suas criangas. Pensam essa pessoas, [...] que melhor seria
viver sem liberdade do que ter de aprender a conviver com as diferencas e a
encontrar maneiras democraticas de lidar com os conflitos que os novos tempos
sociais lhes impéem (ARAUJO, 2004, p.6).
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Ao pensarmos um pouco mais sobre estas questbes culturalistas de nossa
sociedade, observamos os diferentes efeitos que uma gestdo de participagdo né&o
ordenada pode causar. Ha escolas com excelentes condi¢cdes fisicas e materiais, mas
que os alunos vivenciam uma escolaridade conservadora. Outras, em que o trabalho
esforcado de professores competentes perde-se no conjunto de ag¢des pedagogicas
burocratizadas. Outras também que, embora tenham uma proposta pedagodgica
avangada e bem articulada, ndo conseguem coloca-la em pratica por falta de sintonia

coletiva.

Parece entao que falta para a promocao da qualidade da educagao, uma visao
democratica global e amplificada do estabelecimento de ensino como instituicdo social,
que tem a capacidade de promover uma sincronia pedagodgica de que muitas das
melhores instituicbes estdo carentes. Administradores, professores, funcionarios,
alunos, pais e a vizinhanga da Escola precisam sentir-se aliados na tarefa educativa e,

responsaveis por um patriménio que é de todos: a educacao.

A construcao dessa relagdo e de uma identidade escolar € um passo importante
para a conquista da autonomia e da democratizacédo. Transformar a Escola num lugar
de exercicio da cidadania participativa, onde seja estabelecida uma comunidade
escolar, gera oportunidades para que todos os envolvidos aprendam a participar e a

conviver democraticamente.

A tomada de decisdes sobre todos os aspectos da vida escolar nos ensina a
criar uma identidade questionadora, a analisarmos criticamente as situacbes do nosso
cotidiano, a deliberarmos coletivamente, a respeitarmos as opinides diferentes das
nossas, contribuindo para que exercamos uma cidadania plena nos convivios

familiares, sociais e profissionais.

4.2 ACAO CONJUNTA: AUTONOMIA COMPETENTE

Promover uma gestdo educacional democratica e participativa envolve

responsabilidades, tanto no processo de tomada de decisido, quanto aos diversos niveis
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e segmentos de autoridade do sistema educacional. Assim, as unidades de ensino,
poderiam praticar em seu proprio interior, a busca de solu¢des dentro de seus proprios

problemas, e, portanto, adequar estas buscas as suas necessidades e expectativas.

Esta suposicao de autonomia ndo deve eliminar em contraponto, o vinculo da
unidade de ensino com o sistema educacional que a sustenta. A autonomia ¢é limitada,
mas, uma vez que as agdes deliberadas pela forga do conjunto sdo possiveis mediante

uma coordenacgao geral, sugestionara sempre uma participacdo democratica.

O desafio entdo consiste em encontrar um equilibrio entre as partes: o sistema
a que escola é submetida e a participacdo democratica da comunidade, por meio de
orgaos representativos, como por exemplo, o Colegiado. Sendo assim, delimitar-se-ia

cuidadosamente a autoridade e a responsabilidade dentro da escola.

Nos ultimos anos, mesmo que ainda de forma timida, percebemos algumas
evidéncias de que a educagao passa a ser pensada como um regime de colaboragéo,
tanto por parte dos diferentes sistemas governamentais (municipal, estadual e federal),
quando por envolvidos direta ou indiretamente com a educagao na comunidade, como

entidades ndo governamentais, fundagdes culturais, familias e empresas.

Claro que nao podemos nos esquecer de que a responsabilidade pelo
financiamento e demais despesas da escola publica, € do poder publico, e é dele que
devemos cobrar. Mas onde estdo estas verbas que, mesmo direcionadas a educacgao,

nem sempre estdo disponiveis para a constante melhoria das condi¢cdes de ensino?

Nao € possivel pensar em gestdo democratica da escola sem envolver a
comunidade, mas temos que saber convocar, conscientizar, atrair e estimular a

participagéo dos pais e alunos, empresarios e de toda a comunidade em geral.

E comum, por exemplo, vermos o envolvimento de pais em eventos sociais,
como mutirdes de cidadania, comemoragdes regionais, venda de rifas etc., porém esta
participacdo nao deve se reduzir a isso. Pois, quando a participacédo é reduzida, corre-
se o risco de se desenvolver com a comunidade uma relagdo oportunista, em que ela
s6 é chamada para realizar tarefas, negando-se, assim, dar oportunidade aos
individuos para se envolverem como sujeitos capazes de pensar e sugestionar, e nao

somente participar



32

5 RESULTADOS DA PESQUISA. UM BREVE PERFIL DAS DIVERSAS REALIDADES
ADMINISTRATIVAS DAS ESCOLAS DE SAO FRANCISCO DO CONDE-BA

Para alcangar os nossos objetivos, foi realizada uma pesquisa de campo em
formato de entrevista — nivel de amostragem, em quatro escolas, sendo uma da rede

privada e trés da rede publica: uma estadual e duas municipais.

As entrevistas foram feitas com as diretoras das escolas, com exce¢ao da
Escola da rede privada, que disponibilizou sua Gestora Escolar para o dialogo. No
geral, as conversas desenrolaram de forma bem espontanea, pois foi apresentado
antes o projeto da monografia, deixando bem claro que seria um trabalho de nivel
académico para conclusao de curso, e que o teor das anotacdes teria peso somente
para relatos de casos, sempre preponderando situagdes hipotéticas, e ndo defesa de

teses.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de maio e junho de 2015 e

definidas como suficientes para insercido neste trabalho.

A escola onde este estudo foi realizado faz parte da rede privada, onde o
pesquisador ja conhecia. O sistema de administracdo desta Escola € diferenciado das
demais escolas, principalmente da rede publica, pois a Escola pertence a um grupo de
quatro sécios, sendo trés deles diretores atuantes. Cada um atua em um departamento:
um Diretor Executivo, o outro, Diretor de Planejamento e Marketing, e uma Diretora
Pedagodgica. Somando-se a eles, tem uma pessoa responsavel pelo departamento
financeiro, uma coordenadora pedagogica, uma educacional, além das secretarias

administrativas e dos auxiliares de secretaria e recepcao.

Ao criarem um organograma do corpo de funcionarios da Escola, perceberam a
necessidade de colocar uma pessoa capacitada para organizar e administrar tudo isso,
direcionando todas as demandas de acordo com a funcdo de cada funcionario. E ai que
entra o trabalho do Gestor Escolar, no caso desta Escola, Gestora, uma pessoa
dindmica que se mostrou disponivel com muita gentileza para conceder um papo, a fim

de relatar um pouco de como € a realidade administrativa desta Escola.
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Para nivel de identificacdo no texto, pela preservacédo da identidade de acordo
com o conselho de ética de direitos autorais, vamos a partir de agora, identificar as

escolas/pessoas da seguinte maneira:

Escola / Gestora da rede privada = Escola A, Gestora A;
Colégio / Diretora Estadual = Escola B, Diretora B;
Escola Municipal / Diretora 1 = Escola C, Diretora C;

Escola Municipal / Diretora 2 = Escola D, Diretora D.

Nas pesquisas de campo, primeiramente foi entrevistada a Gestora A (Escola
A). O acesso a ela foi facil, sem tanta burocracia, somente com um agendamento deste
atendimento feito por ela propria, através de um telefonema. A visita foi agendada para
a outra semana apos a ligacdo. Ao chegar 14, houve uma pequena espera no hall de
recepcao - menos de 5 minutos, até o atendimento dela. Muito cordial, sem qualquer
formalidade superficial, nos levou para uma sala de aula vazia, onde se colocou a

disposicao para esclarecer todas as questdes propostas.

Na apresentagdo do projeto, esta gestora foi logo dizendo que “a gestado de
uma escola, em minha visdo corresponde a 90% do andamento e bom funcionamento
daquela escola” (Gestora A, 2015). Para ela, as bases que sustenta o publico-alvo, no
caso o aluno, é uma estrutura interna bem organizada e que trabalha em constante

sintonia, entre o pedagogico e o administrativo.

Propbs-se entao relatar um breve historico da atual administracdo da Escola A,
como ela chegou ao cargo que exerce e como é o cotidiano administrativo. Ela disse ter
sido convidada a voltar para o colégio neste ano de 2015, apds alguns anos fora, por ja
ter sido funcionaria por nove anos neste mesmo colégio, e, consequentemente por ter
realizado um bom trabalho anterior mesmo sendo em outros cargos, exercendo outras
fungbes. Mas como ja conhecia a politica interna da Escola, sua visdo, misséo e
valores, o regimento interno, e ja ter pertencido a familia, ao voltar, relatou que nao teve
dificuldades em retomar os trabalhos administrativos do Colégio, mesmo em uma nova

funcdo — por sinal, muito desafiadora, pois alegou ter total autonomia para executar seu
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trabalho. Vemos ja uma caracteristica da gestdo democratica: a autonomia. Sem ela,
nenhum gestor, diretor, administrador ou executor tera liberdade de ag&o, e sem
liberdade de agir conforme suas responsabilidades, estes profissionais certamente nao
conseguirdo alcangar suas metas, obviamente, sendo estas as mesmas metas da

prépria Escola.

Ela contou que a primeira acdo que eles tomaram na nova estruturacdo do
corpo administrativo, foi em reelaborar o planejamento estratégico, sugerindo algumas

mudancas nas politicas internas, como visdo, missao e valores.

Logo refizeram o organograma interno estrutural da Escola, definindo os
cargos, fungdes e principalmente, criando nucleos setoriais de profissionais que

exercem um mesmo tipo de servico.

Para a Escola A, a escola deve ser pensada como empresa. Os funcionarios
sdo colaboradores e os alunos sao clientes. Todos estes colaboradores trabalham
mutuamente visando sempre atender a todas as exigéncias e necessidades destes
seus “clientes”, que é oferecer um ensino de qualidade que preparem eles para a
universidade, para o mercado profissional e para a vida. A Escola trabalha no nivel de
ensino basico: Educacdo Infantil e Ensino fundamental |I. Ou seja, o objetivo deles, é
que este cliente entre la com quatro anos de idade, e ingressem no ensino fundamental

Il com a base de conhecimentos bem alicergada.

Sobre seu trabalho, a Gestora A deixou claro que tem que ter tudo direcionado
a ela, que ela participa de todos os assuntos dos diversos setores. Mas é ai que vem a
diferenca: ela ndo executa as demandas. Ela apenas redireciona as tarefas de acordo
com as responsabilidades de cada setor, ou de cada profissional. Sua funcédo é
identificar o que é o trabalho de cada um, direcionar esta demanda e auxiliar da melhor
forma possivel este profissional para que ele faga um bom trabalho. Ela entdo seria
quase que um holding (pessoa envolvida em todos os departamentos de uma
organizagao, por ser herdeiro, socio ou acionista), somente que contratada para isso.

O corpo docente é formado por 10 professores, contando os 02 niveis de
ensino: Educacao Infantil (Pré-escola) e o ensino Fundamental |, mais monitores

estagiario e a escola possui um sistema de RH que coordena constantes avaliagdes
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destes professores. Periodicamente, cada um deve fazer uma auto avaliacido de seu
trabalho na Escola, abrindo ai oportunidade para criticas, idéias, e sugestdes. Isso é
participagéo, ou gestao participativa. Acontecem reunides semanais de professores, e

periddicas com os pais, do corpo administrativo e do suporte pessoal.

Em quase uma hora de conversa, os principais pontos observados em sua fala,

foram anotados para relatar este caso.

E ilusdo achar que todos os pais se interessam pela educacdo de seus filhos.
Vivemos em um mundo onde os compromissos tém ficado cada vez mais
acirrados, e € ai que os pais de hoje buscam uma escola que cuidem bem de
seus filhos, pois eles tém tido cada vez menos tempo. Este entédo é o propdsito
da Gestdo da Escola, buscando sempre um diadlogo permanente com estes
pais, a fim de levar e trazer informagdes referentes ao filho-aluno. Com isso,
acredito que havera uma participagcdo constante dos pais, mesmo ausentes, na
vida escolar dos filhos. Assim se faz democracia dentro da escola (GESTORA
A).

5.1 ENTREVISTAS COM DIRETORAS DE ALGUMAS ESCOLAS PUBLICAS

ApOs esta conversa com a Gestora Educacional da Escola A, foram escolhidas
trés escolas publicas de Sao Francisco do Conde para colher mais relatos de casos,
dando continuidade no processo de pesquisa. S6 que, como a conversa teria que ter
um mesmo direcionamento de assunto para ambas, foi pré-definido entdo uma espécie

de questionario, com algumas questdes pilotos para facilitar o dialogo com as diretoras.

Os relatos foram colhidos como dito anteriormente, em trés escolas sendo: uma
da rede estadual e duas da rede municipal. Ambas se localizam na regido central da

cidade, tem estruturas proprias e trabalham com niveis de ensino diferentes.

Este questionario pré-definido foi impresso e levado como suporte para as
conversas com as diretoras, mas a diretora da Escola C, mesmo tendo relatado
brevemente sobre o cotidiano administrativo da escola, preferiu ficar com o questionario
e responder com calma, para no outro dia, entregar. As demais ja foram respondendo

durante a conversa, em tempo real.
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Antes de apresentar as perguntas e respostas, gostariamos de deixar uma
observagédo que consideramos de grande relevancia, por estarmos tratando de escolas
democraticas como aposta de sucesso: 0 acesso aos diretores. Quando ligamos no
Colégio A, solicitando ser atendidos pela Gestora Escolar, a atendente somente

solicitou a identificagc&o, e logo transferiu a ligagao.

Nas Escolas B, C e D, foi muito dificil falar com as diretoras, pois em todas
elas, as pessoas que atenderam ao telefone, questionaram além da identificacao, sobre
0 que se tratava o assunto e se seria somente com as diretoras. Tivemos que ir

pessoalmente para expor o que pretendiamos.

Na Escola D, falamos com a diretora por duas vezes, pois na primeira vez,
conseguimos relatar sobre as pretensdes, expondo o projeto de monografia. S6 que ela
tinha uma reunido marcada naquele momento, que inclusive ja estava para acontecer.
Ela por sua vez, solicitou para que voltdssemos no outro dia a qualquer hora dentro do
horario de trabalho dela, que dai entdo, atenderia.

A observagao sobre estes episddios sugere a seguinte hipotese: uma escola
para ser democratica e participativa, nao teria que comecar este processo de
participagdo democratica ja pelo acesso que se tem a ela? O que se pensa, € que
quanto mais dificil for o acesso a escola e aos seus gestores, seguindo normas
burocraticas padronizadas, mais dificil sera a participacdo dentro desta escola. E sem

participacado, nao ha democracia.

Mas vamos as entrevistas. Primeiramente foi perguntado se a Escola possui um
Gestor Administrativo. As diretoras das Escolas B e C responderam que sim, pois
salientaram que consideram elas proprias como gestoras, por exercerem junto a vice-
direcao, esta funcéo. A da Escola D ja respondeu que n&o, alegando que as escolas do

municipio seguem um padrao de organograma onde nao se encaixa este cargo.

Emendada a esta primeira pergunta, teve a seguinte: E Coordenadores
Pedagdgicos? A escola possui? Todas as trés responderam que sim, mas deixaram
claro que sé6 muda a nomenclatura, pois o Coordenador Pedagdgico € o proprio
Supervisor Escolar. A Escola C enfatizou que ha Supervisores Pedagdgicos, sendo um

para cada turno. Nesta pergunta, ela voltou na questdo da Gestdo e salientou: Mas
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hoje, o diretor tem como relevante a pratica da gestdo pedagodgica, assim como a

gestao administrativa, gestao de pessoas e gestao de servigos e recursos (Diretora C).

Vejamos ai uma sobrecarga de tarefas impostas ao Diretor Escolar. De duas
uma: ou ela exerce todas estas funcbes por falta de recursos humanos ou por ser

centralizadora e ndo delegar responsabilidades.

Na terceira questdo, foi perguntado se as demandas administrativas s&o
separadas das pedagdgicas, e quem sao as pessoas que as executam. A Escola B nao
respondeu claramente se sao separadas ou nao, mas salientou que “as pessoas que
trabalham na escola, devem ter conhecimento de tudo no geral, administrativo ou
pedagogico. Somente os documentos e oficios que sdo separados, mas as atividades e

quem as executam, sao mutuas”, complementou a Diretora B.

A Diretora C relatou que:

Acontece na nossa escola a chamada gestdo democratica, ou seja, com a
participacdo da comunidade escolar nos processos que se envolvem em
permanente formulagdo e em implementagdo coletiva de metas, objetivos,
estratégias e procedimentos da escola, quer sejam relativos a gestéo
administrativa, aspectos pedagdégicos ou dos recursos humanos e financeiros
(Diretora C).

Disse também que “a diretora € a administradora do processo que é

compartilhado por professores, funcionarios em geral e pais” (Diretora C).
Percebemos ai que ela sempre enfatiza o trabalho do Diretor Escolar.

A Diretora da Escola D relatou que as demandas administrativas e pedagdgicas
nao sao separadas, e sim trabalham em conjunto. Disse que a equipe trabalha alienada
as politicas publicas e pedagogicas do sistema municipal de ensino. “Trabalhamos o
PCN, mas dentro da realidade regional” (Diretora D).

Na quarta questdo, pedimos para elas informarem quais sdo os cargos
administrativos e pedagodgicos da escola, somente para visualizarmos um paralelo ao

organograma do Colégio A.

Escola B: Diregdo, Vice Diregcdo (por turnos), Orientacdo Pedagdgica, e

Supervisdo educacional (por turnos). Lembrou que a Coordenagdo Pedagdgica é
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executada pelo préprio Supervisor em auxilio ao Orientador.

A Diretora da Escola C foi mais detalhada. Vejamos abaixo o formato no qual

ela respondeu:

Administrativos: Diretor; Vice-diretor; Secretarios; Auxiliares da Educacao;
Auxiliares de Servigos Basicos Pedagogicos; Coordenadores Pedagdgicos; Professores
regentes de turmas; Professores de Educacgao Fisica, Psicopedagogos.

A Escola D possui um Diretor, um Vice-diretor dois Coordenadores

Pedagdgicos.

Ha também os especialistas agregados a educagdo como os psicélogos e
fonoaudidlogos, por exemplo. Estes profissionais ndo pertencem a escola e sim
a rede municipal, e ficam rodando em todas as escolas municipais atendendo
de acordo com a necessidade de demanda (Diretora D).

Vejamos ai que ela quis destacar o trabalho dos profissionais agregados que

sao disponibilizados pelo municipio para suas escolas.

A quinta questdo abordou o tema “Colegiado”. Foi perguntado entdo se na
Escola possui um colegiado, se sim, é ativo e se ha participagdo de algum membro da
comunidade. Todas as respostas foram sim e coincidentemente, todas deram énfase ao
dizer que sao bastante ativas. Na Escola B, até o ano passado havia participacdo de
membros diretos da comunidade, mas atualmente, o colegiado & formado por 12
pessoas, sendo quatro membros do corpo administrativo, quatro professores e quatro
alunos representando a comunidade escolar. Ha reunides periddicas com registros em

atas, e execugdo de demandas do Colégio.

Na Escola C, o colegiado exerce fungbdes deliberativas e consultivas. Séo
eleitos pela comunidade escolar e tem representantes do segmento pedagdgico,

administrativo e de pais dos alunos.

Ja na Escola D, a diretora fez questédo de dizer que o colegiado é muito ativo e
democratico, pois tem um membro representante de cada segmento interno

(administrativo, pedagdgico, corpo docente e funcionarios de apoio) e o restante é
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composto por pais de alunos, sendo estes a maioria no colegiado. Ha reunides mensais
e além do colegiado, existe uma cooperativa escolar, que € um 6rgdo que coordena
fundos do FNDE — Fundo Nacional da Educacéao, aplicados as escolas publicas para
uso estritamente pedagodgicos. Tudo € contabilizado e passado em nivel de
demonstrativo para o colegiado. “A Cooperativa tem a fungdo de tratar dos assuntos
financeiros, fiscais, prestagdo de contas, e pode convocar uma reunidao com o colegiado

sempre que necessitar’, diz a Diretora D.

E para finalizar a entrevista, pedimos para que elas contassem brevemente com

€ o cotidiano administrativo da escola. Vejam seus relatos nas seguintes citagdes:

E um cotidiano dinamico, de muito demanda, tanto que as vezes nos sentimos
sobrecarregadas de trabalhos administrativos. Mas nao deixamos a parte
pedagdgica de lado, até mesmo por eu ter sido professora por muitos anos. Sou
professora, minha vida é a docéncia e hoje apesar de exercer a fungédo de
diretora, minha paixdo sempre foi a sala de aula. Por isso sou muito ligada a
parte pedagodgica. Infelizmente existe muita burocracia, muita papelada. Mas
mesmo assim ndo acho que seria interessante se inserisse um gestor
administrativo para demandar determinadas fungdes, pois assim quebraria um
ritmo de trabalho que ja estamos acostumados a fazer (Diretora B — Escola da
rede Estadual).

Percebemos que apesar de se sentir sobrecarregada com varias
responsabilidades, ela demonstra ter um perfil centralizador, pois ndo concorda em

dividir suas responsabilidades com um gestor.

A escola funciona em dois turnos: o primeiro com inicio as 8 horas e término as
11 horas e 45 minutos, e o segundo com inicio as 13 horas e término as 17
horas e 30 minutos. Todas as turmas tém aulas de educagéo fisica (com
professor especializado), e nog¢des de informatica (com professor
especializado). As 9 horas e 15 minutos e as 15 horas e 15 minutos
respectivamente, é servido o lanche diario e feita a recreacgao coletiva. A escola
desenvolve varios projetos pedagogicos préprios e alguns em parceria com a
Prefeitura e também com outras escolas. (Diretora C — Escola da rede
Municipal).

Acreditamos que faltou em seu relato, esmiucar um pouco mais sobre a rotina
dos trabalhos administrativos. Ela contou — por sinal muito bem detalhado — como € o

cotidiano escolar, e como a direcdo coordena este cotidiano, mas focalizou somente

nele e ndo em como a administracdo promove ou da suporte a esta rotina.
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Em nosso cotidiano, acontecem reunides bimestrais de pais, mensais do
colegiado e participagcado constante de pais em projetos pedagégicos. Temos
uma sala de inclusdo e acessibilidade. Dispomos de atendimento pedagdgico
individualizado. O aluno tem um “diario de bordo” que relata aos pais todas as
atividades dos alunos ao decorrer do dia, as dificuldades apresentadas e os
avangos adquiridos. E ao longo do curso, o aluno vai montando o seu “portfélio
escolar’, onde, a cada bimestre, é utilizado como ferramenta de avaliagdo do
aluno pelo professor, pois tudo que o aluno faz ao decorrer do curso fica
registrado no portfélio (Diretora D — Escola da rede Municipal).

Em seu relato, a Diretora D quis mostrar uma escola publica de nivel municipal
bastante democratica, enfatizando a participagdo constante dos pais no cotidiano dos
alunos. Também demonstrou esta participagao, citando o colegiado, o conselho fiscal e
a cooperativa escolar e que a escola conta com uma administragao diferenciada mesmo
arraigada nos padrdes tradicionalistas do sistema publico de ensino, mas, acredita na

autonomia e no trabalho em prol da qualidade do ensino que coordena.

5.2 EMPREENDEDORISMOS COMO PROPOSTA DE SUCESSO NA GESTAO
ESCOLAR

Devido a globalizagdo acelerada em que vivemos muito se tem falado sobre
empreendedorismo. S&o varios os significados, caracteristicas e praticas acerca daquilo
que as empresas tém em curso sobre o que € empreender. Mas sabemos que o fator
principal sdo as pessoas, fatores humanos que fazem as coisas acontecerem. Entao

poderiamos dizer que empreender € uma agao estritamente humana (SCHIRLO, s/d)

O Empresario Publicitario Roberto Justus, em seu livro O Empreendedor —
Como se tornar um lider de sucesso, define empreender como além que um simples
gesto. Para ele, é “uma disposi¢ao, ou uma pratica. Empreender € um sistema. Como
construir’ (2007, p.13).

Mas € ai que perguntamos: onde entra o empreendedorismo na administragéo

escolar? Como ser um empreendedor dentro da escola?
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Uma administracdo inovadora se caracteriza pelo nivel empreendedor de seu
administrador bem como de sua capacidade de mobilizagdo de todos que de alguma
forma, lutam pela mesma causa. Entdo poderiamos dizer que uma gestdo escolar
democratica, deve ser também empreendedora, pois, tendo a frente um gestor
empreendedor, que buscara junto a comunidade escolar, apoio para a realizagdo de
projetos que melhorem a qualidade do ensino oferecido na instituicdo, esta escola

colocara em pratica tudo o que se refere a democracia e participacao.

Um gestor que tem a capacidade para colocar em pratica todos os projetos dos

quais necessita a escola para seu caminhar, este é um diretor empreendedor.

Mas quando falamos em projetos, temos a falsa idéia de que os projetos
pertencem as pessoas que 0s criou, sendo assim de suas responsabilidades. No
entanto, a partir do momento em que o projeto deixa de ser idéia e se torna realidade,
nesse momento € que se destaca uma lideranga positiva como a de um gestor escolar,
colocando em pratica habilidades em criar metas, estabelecer estratégias, incentivar a
comunidade escolar, saber gerenciar tempo, espacgo, recursos materiais e financeiros,
tanto como resolver problemas e transformar em realidade aquilo que antes era s6
idéia.

Mas para isso, € preciso assumir responsabilidades, e isso, € quase que um
grito de guerra para uma instituicdo que deseja ndo s6 evoluir, mas revolucionar no
processo de ensino-aprendizagem. O gestor escolar que deseja ver uma equipe
empenhada em seu trabalho cotidiano deve ser um revolucionario e estar ciente de que
o trabalho coletivo, bem como a execugao dos projetos educacionais, comega a partir
do momento em que ele assume o compromisso de chamar para si a responsabilidade

de iniciativa e conclusdao dos mesmos.

Esta capacidade de transformar idéias em realidade e de mobilizar pessoas em
busca de um propdsito mutuo € uma das fungdes que faz parte do trabalho de um
gestor escolar. S6 que quando se fala de capacidade, nos faz lembrar associadamente
a palavra capacitacao. E a capacitacao profissional tém se tornado um quesito cada vez
mais necessario nos oficios escolares, tanto por parte dos professores na chamada

“‘educacéao continuada”, quanto para o corpo administrativo. Somente sendo capacitado
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para exercer um cargo que requer lideranga continua, que um Diretor ou Gestor escolar
sabera gerenciar de forma plena, as pessoas. E é ai que pensamos em outra pergunta:
como saber gerenciar pessoas que nem sempre pensam iguais? Roberto Justus

responde da seguinte maneira:

[...] € essencial que cada um saiba exercer ao maximo o autogerenciamento.
[...] Para conseguir exercer o gerenciamento sobre si mesmo com seguranga, é
fundamental saber exatamente quais sdo as préprias competéncias, ter
consciéncia dos pontos que devem ser trabalhados e complementados e ter
muita disposi¢ao para aprender (2007, p.43).

Ele ainda complementa o que falamos acima sobre assumir responsabilidades,
ao dizer que “autogerenciamento significa também assumir a responsabilidade pela

propria carreira”. E ainda argumenta que:

[...] isso implica que quem quer que esteja disposto a exercer qualquer tipo
desse gerenciamento planejado deve impor a si mesmo a meta de atingir um
conjunto de qualidades que o tornem diferenciado. E, para atingir esse nivel de
desenvolvimento pessoal e profissional, a peca chave continua sendo o
conhecimento: s6 saber mais permite que se cresga mais ainda. (JUSTUS,
2007, p.43).

Neste livro, ele fala muito do empreendedor empresarial, mas claro que é
direcionado a qualquer profissional que se lance ao mercado de trabalho a fim de
promover um trabalho de administracdo, entdo por que nao, para um diretor escolar?
Ainda mais por dizer que a pega chave fundamental para atingir qualquer nivel de
desenvolvimento pessoal, profissional e de sucesso, € o “conhecimento”. E sabemos

que o conhecimento se adquire relevantemente na escola.

Pode-se considerar empreendedor, por exemplo, aquele diretor que orienta as
agdes para que dentro da escola sejam iniciadas e concluidas. O diretor que tem um
olhar empreendedor sabe que a escola, como prestadora de servicos educacionais, s6
tera sucesso a partir do momento em que as boas idéias sairem do papel e se tornarem
acdes, sendo executadas de forma participativa e democratica, por todos que

acreditarem na causa.



43

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Democratizar a escola denota um trabalho sério que envolve o compromisso de

todos os envolvidos direta ou indiretamente no processo da educacao.

Gestores ou diretores, administradores e professores, pais e alunos, todos séo
co-responsaveis por tudo que se passa na escola, seja no setor administrativo ou na

area pedagodgica.

Ultimamente, muito tem sido questionado sobre a gestdo escolar,
principalmente nas escolas da rede publica, que tém por tras, o poder governamental e
suas atribui¢des, seja municipal, estadual ou federal. A democracia, a participagao, a
autonomia para agir conforme os direitos e deveres do aluno cidadéo, o dialogo, a
elaboragdo e execucgado dos Projetos Politico Pedagdgicos, sdo muito mais cobrados

pela coletividade e também, pelo governo.

Seria incoerente hoje no Brasil, que vem lutando por resgatar o valor dos
principios democraticos, insistir em repetir os paradigmas de uma educagao

tradicionalista e arraigada na reproducgao de valores ditatoriais.

Se a escola deve acompanhar as mudangas sociais e a globalizagao pela qual
a sociedade passa, sua administracdo ndo pode deixar de lado estes modelos e

exigéncias.

O estudo realizado nos mostra que ainda se trata de um processo longo, dificil
de ser organizado, assim como dissemos na prépria introdu¢do. Mas ndo podemos
deixar de acreditar, desistir ou achar que é algo impossivel de ser realizado, pois,
grandes empresas e corporagdes, como também, escolas que se tornaram referéncias
nacionais de ensino, comegaram aos poucos reorganizarem seus trabalhos

administrativos, vislumbrando avancos que se mostram relevantes e continuos.

Exigir que este processo de democratizar as escolas publicas acontega sem
falhas, seria como exigir que um aluno tire nota 10 em todas as provas sem estudar e

sem se preparar para elas.

Ainda ha muito que se falar e fazer, a respeito da moldagem administrativa
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escolar, para sua democratizacido real, pois ndo podemos esquecer que por tras de
toda transformacgado, ha politicas publicas que podem tanto valorizar como também

dificultar mais o trabalho da escola.

Permitir a participacdo da comunidade de modo geral, € um exercicio pleno de

cidadania e esta n&o se aprende apenas com discursos e teorias.

Se quisermos formar cidadaos criticos e atuantes, cidadaos que respeitam, mas
que reivindicam que fazem e cobram que saibam exercer os seus direitos e cumpram

seus deveres a escola precisa ser espaco democratico em todas as suas instancias.

Buscamos evidenciar também, a relevancia do empreendedorismo na Gestao
escolar democratica. O gestor empreendedor colocara em pratica tudo o que se refere a
democracia e participagdo, buscando junto a comunidade escolar, apoio para a
realizacao de projetos que melhorem a qualidade do ensino oferecido na instituicdo que

administra.

Este trabalho nos confirma que teorias supostamente concretas de exercicio
pleno da democracia demandam a participacdo colaborativa e coletiva de todos, e,
dentro da escola, esta participagdo permite que a educacao proposta, melhore

consideravelmente.

Este estudo ndo se esgota aqui, e muito menos pretende ser conclusivo, mas,
sugere a constante reflexdo a respeito das praticas de gestdo democratica e sua

importancia para a educacao.
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