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Resumo

Atualmente o tema gestdo tem se tornado dimensdo fundamental para o sucesso de qualquer

empreendimento e na educacao tem se demonstrado como um grande desafio a ser superado.

Assim o presente estudo de investigacao teve como objetivo identificar quais sdo os fatores

que contribuem para uma gestdo escolar democrética e participativa.

Para a realizacdo da referida investigagdo foi utilizado a Anélise de Contetdo por ser esta uma
ferramenta tedrico-metodolégica com grandes possibilidades de éxito na interpretacdo dos
dados e informacdes coletados. Quanto aos demais procedimentos metodolédgicos, optamos
por uma abordagem qualitativa e em relacdo ao procedimento técnico selecionamos o estudo
de caso. Tal procedimento de andlise e interpretacdo se deu com o amparo da producao
literaria mais atualizada como: Santos, B. D. S. (2002); Marques, L. R. (2008); Souza, D. B.,
Castro, D. F.. (2012); Pereira, S. M. (2011); Freitas, K. S. (2008) e outros enumerados nas

referéncias.

A delimitacdo da pesquisa se restringiu a apenas uma escola da rede municipal de educacéo
da cidade de Floriano (PI) - Brasil, onde os sujeitos da pesquisa foram: o gestor escolar, a
coordenadora pedagodgica, um técnico-administrativo, um professor, uma zeladora, um
vigilante, um pai e um aluno. Esta € uma escola considerada de porte médio dentro do sistema
municipal de educacdo da cidade, com aproximadamente cento e quarenta e trés alunos,
divididos em dois turnos (manh&@ e tarde), oferecendo a comunidade local o Ensino
Fundamental | (que vai do 1° ao 5° ano da Educacédo Baésica).

Os resultados obtidos nesse estudo deixaram evidente que 0s intervenientes entrevistados
nessa investigacdo acreditam que os fatores da gestdo escolar que promovem democracia e a
participacdo sdo: a implementacdo e/ou ampliacdo do processo de eleicdo para gestores
escolares somada a implementacdo e/ou efetivacdo de colegiados escolares como grémios
estudantis, conselho de pais e mestres e conselho de classe para a adogdo de uma gestdo
escolar democratica com preponderancia da perspectiva de abordagem sociocritica de Brito e

Carnielli (2011, p.31) sobre as demais (abordagem técnico - cientifica e abordagem mista);
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Os resultados evidenciaram que se torna urgente acbes a serem efetivadas no cotidiano da escola
investigada, como: a implantacdo de eleicdo para gestor escolar em todas as escolas da rede
municipal, a criacdo de espacos de decisdo coletivos, a ado¢do de medidas para mobilizar,
conscientizar e incentivar maior adesdo por parte dos intervenientes (professores, funcionarios,
pais e alunos), com direito a voto e a voz ativa, como também incentivar a formagdo continuada
dos intervenientes (internos e externos) no que concerne a fatores de gestdo mais democréaticos de

modo a ampliar a participacao e assim qualifica e amplifica a democracia no interior escolar.

Portanto, podemos concluir que os resultados evidenciaram que de modo geral 0s
intervenientes participantes dessa investigacdo identificam tanto fatores de gestdo necessarios
a ampliacdo da democracia quanto da participacdo no ambito da gestdo escolar como

alternativa de superacgdo da situacéo de gestdo em curso.

Palavra chave: Gestdo escolar, Democracia, Participacao.
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Abstract

At present, the management theme has become a fundamental dimension for the success of
any enterprise and education has proven itself as a great challenge to be overcome.

Thus the present study aimed to identify which are the factors that contribute to a democratic

and participatory school management.

In order to carry out this research, Content Analysis was used because this is a theoretical-
methodological tool with great possibilities of success in the interpretation of data and
information collected. As for the other methodological procedures, we chose a qualitative
approach and in relation to the technical procedure we selected the case study. This procedure
of analysis and interpretation occurred with the support of the most updated literary
production as: Santos, B. D. S. (2002); Marques, L. R. (2008); Souza, D. B., Castro, D. F ..
(2012); Pereira, S. M. (2011); Freitas, K. S. (2008) and others listed in the references.

The delimitation of the research was restricted to only one school in the municipal education
network of the city of Floriano (PI) - Brazil, where the subjects of the research were: the
school manager, the pedagogical coordinator, an administrative technician, a teacher, a janitor
, a vigilante, a father and a student. This is a medium-sized school within the city's municipal
education system, with approximately one hundred and forty-three students, divided into two
shifts (morning and afternoon), offering the local community Elementary School I (from 1st

to 5th year of Basic Education).

The results obtained in this study made clear that the interviewees in this research believe that
the school management factors that promote democracy and participation are: the
implementation and / or expansion of the election process for school administrators, in
addition to the implementation and / school councils as student groups, parents ‘and teachers'
councils and class councils for the adoption of a democratic school management with a
preponderance of Brito and Carnielli's perspective of sociocritical approach (2011, p.31) on

the others (technical and scientific approach and approach mixed);
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The results evidenced that urgent actions to be carried out in the daily life of the investigated
school, such as: the implantation of election for school manager in all schools of the
municipal network, the creation of collective decision spaces, the adoption of measures to
mobilize, raise awareness (teachers, staff, parents and students), with the right to vote and the
active voice, as well as to encourage the continuous training of the internal and external
stakeholders with regard to more democratic management factors. in order to increase

participation and thus qualify and amplify democracy within schools.

Therefore, we can conclude that the results showed that, in general, the participants involved
in this research identify both management factors necessary for the expansion of democracy
and participation in school management as an alternative to overcoming the current

management situation.

Key words: School management, Democracy, Participation.
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Introducéo

A educacdo oficial através de seus sistemas persiste em se organizar de forma autocratica
negando-se palmilhar pela via democratica. Essa postura persiste, apesar de todas as
mudancas processadas nos ultimos tempos: seja na literatura especializada, oriundas de
pesquisas académicas, seja no ordenamento juridico sobre como organizar e gerir a educacao
fundada em principios como propde a LDB/1996 em seu Art. 3°. O ensino sera ministrado
com base nos seguintes principios: Il - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a
cultura, o pensamento, a arte e o saber; Ill - pluralismo de idéias e de concepcles
pedagdgicas; VIII - gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da legislacdo

dos sistemas de ensino.

Para abordarmos esse modelo de gestdo, recorremos ao dicionario Miniaurélio (2000), na
busca de verificarmos o real significado do termo “autocracia“ de maneira a ter uma clara
concepcdo dessa forma de gestdo. E encontramos, “Autocracia significa: governo dum

principe, com poderes ilimitados e absolutos.”

O entendimento de (Barros, Freire & Freire 2001, p. 3) vai nessa direcdo. Para estes autores,
“(...), a gestdo pode ser caracterizada pela concentracdo de poder e forca nas maos de uma
pessoa que exerce essa funcdo, de modo que, desconsidera os interesses dos grupos e ndo abre

espacos para a participacao das pessoas no trabalho escolar.”

Barros (et. al. 2001, p. 2) explica, “A gestdo escolar autocratica, nesse caso, ¢ um modelo que
surge como um conjunto de preceitos ou normas, considerados legitimos, dos quais derivam o
comando do administrador sobre seus subordinados dentro da escola. Essa autoridade nasceu
da racionalidade, a fim de garantir a méaxima eficiéncia possivel para alcancar o0s objetivos,

onde, o professor foi transformado no Unico meio de transmissao de conhecimento.”

Nessa perspectiva Barros (et. al. 2001, p. 2-3), compreende que “(...) a gestdo escolar era
fechada, sem influéncias externas da sociedade ou comunidade, ndo valorizava as
descobertas, o interesse e o prazer das criangas. O seu sistema de avaliacdo media a
quantidade de informagcbes memorizadas em reproducbes que deveriam ser entregues ao

professor exatamente como ele ensinou.”
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Lins (2011, p. 2), faz referéncia a educagdo bancdaria. Para esta autora “Paulo Freire (1974),
em sua conhecida obra intitulada Pedagogia do Oprimido, conceitua a Educacdo Bancéria
como imposicdo do conhecimento realizada pelo professor sobre o aluno na medida em que o
professor ja os havia adquirido e dispde destes sendo assim possivel sua acdo de depdsito

deste conhecimento nos alunos.”

Para Lins essa postura docente nada mais € que

(...) uma atitude autoritaria e opressiva sobre alunos que se encontrariam passivos e apenas receptivos dos
contedos e informagdes que o professor neles depositaria. Este modelo tende a apresentar o professor como
alguém que exerce um papel arbitrario sobre o grupo de alunos, os quais estdo inteiramente inertes. Desta forma,
a pratica de se ensinar contetdos e informar os alunos para que a aprendizagem seja realizada vem sendo
entendida como uma atitude tiranica e opressora que deve ser banida das escolas. (Lins, 2011, p.2)

Barros, alerta para o fato de que,

Apesar de ja existirem escolas que trabalham com modelos alternativos, é interessante que a gestdo escolar tenha
consciéncia de que os métodos de ensino, do modelo autocratico, sdo ultrapassados e que, no mundo de hoje, ndo
satisfazem mais ao modo de gerir uma organizagdo, ao ensino e aprendizagem e, muito menos, a formagdo de
personalidade do aluno. (Barros et al., 2001, p.3)

“A democracia ¢, portanto, um regime do qual pde todo individuo auténomo para conduzir
sua vida em sociedade, podendo, com isso, ter participacdo em todos 0s processos que dizem
respeito a sua socializacdo e educacdo, sendo, no entanto, uma condi¢do necessaria para a

construgdo sociopolitica de todo cidaddo.” (Barros et al., 2001, p. 4).

A saida para a problemaética segundo Barros (2001, et al., p.4-5), é que “A escola democratica
é aquela que pde em pratica o ideal democratico e procura transformar essa pratica em atitude
fundamental do professor, do aluno e, principalmente, da gestdo. Como ja se sabe, a escola é
uma organizacao que precisa ter, em suas acoes, relagdes entre seus membros, as quais devem
constituir uma democracia, pois, esta concepcao, implica dizer que, em todos 0S processos

dentro de uma escola, deve haver praticas democréticas pela via da participacdo.”

1.1 — Objetivos de investigacao

Para a referida investigagdo foi definido como objetivo geral:
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1 Conhecer o que os principais intervenientes da comunidade escolar acreditam ser a melhor

forma de potencializar a democracia e a participagdo na gestdo do ensino.

Como objetivo especifico:

] Realizar entrevistas com alguns desses intervenientes;

[] Proceder a analise do conteddo destas entrevistas;

Como caminho metodologico para a realizacdo desta investigacdo, decidimos realizar uma
entrevista ndo — diretiva e aberta, de natureza exploratdria, onde na sequéncia se aplicou a

analise de contetdo - AC.

1.2 — Estrutura do trabalho

Quanto a estrutura do trabalho, este se divide basicamente em quatro partes: na primeira fizemos
uma revisdo bibliogréfica, abordando os principais conceitos pertinentes a tematica como:
gestdo, democracia e participacdo. Passando por modelos de gestdo como o técnico — cientifico e

0 sociocritico como também pelas teorias da administracdo e suas influéncias na gestéo escolar.

Na sequiéncia apresentamos o estudo empirico (metodologia e resultados), onde é descrita tanto o
desenho da investigagdo como a metodologia selecionada para a realizacdo deste estudo de
investigacdo, onde foram definidos: o tipo de estudo; a populacdo alvo; o instrumento mais
adequado para recolha de dados; os procedimentos de recolha dos dados e o processo de andlise
desses dados, que para este estudo de investigacao foi escolhido a analise de contetdo.

Para finalizar o presente trabalho, foi realizada por fim, a apresentacdo e discussdo dos dados
coletados como também as conclusfes desenvolvidas neste estudo de investigacdo. Lembrando
que todo o trabalho de investigacdo, foi elaborado e desenvolvido seguindo rigorosamente as
regras e normas da American Psychological Association - APA.
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2. - Enquadramento Tedrico

2.1 - O que é democracia

A partir do momento em que sdo disponibilizados esforcos para a definicdo do termo
democracia, se verifica a abertura de um leque quase infinito de possibilidades conceituais,
tendo em vista as mais diferentes abordagens e perspectivas condutoras de linhas de pensamento
e significacdo.

Numa perspectiva mais instrumental e instituidora, para Bobbio (2000, p. 22 como citado em
Souza, 2009, p. 129) democracia ¢ “um conjunto de regras de procedimentos para a formagao de
decisdes coletivas, em que esta prevista e facilitada a participacdo mais ampla possivel dos

interessados.”

Segundo Bobbio (2000, p.30 como citado em Souza, 2009, p. 129), “a democracia (...) ¢é
caracterizada por um conjunto de regras (primarias ou fundamentais) que estabelecem quem esta

autorizado a tomar as decisdes coletivas e com quais procedimentos.”

Como podemos constatar, Bobbio (2000) se empenha em compreendé-la de maneira
procedimental, ou seja, para ele a democracia se assenta como um elemento universal, um

conjunto de regras as quais todos se submetem sem grandes questionamentos.

Logo, para Bobbio (2000, p.31-32 como citado em Souza, 2009, p. 129), “Isso significa que ele
pensa a democracia concretamente como dada no mundo ocidental contemporaneo, ou seja,
como a democracia representativa, na qual a regra da maioria é pressuposta. Essa regra é um dos
aspectos que Bobbio apresenta como condigdes para a democracia”. Assim, democracia baseia-
se na ideia de que “todos podem decidir sobre tudo.” (Bobbio, 2000, p. 46 como citado em

Souza, 2009, p. 129).

Sobre essa suposta participacdo de todos, ou de uma parte majoritaria na tomada de decisdes

coletivas, Bobbio (1986, p. 20) acrescenta que,

no entanto, mesmo para uma definicdo minima de democracia, como é a que aceito, ndo bastam nem a atribuicéo
a um elevado nimero de cidaddos do direito de participar direta ou indiretamente da tomada de decisfes
coletivas, nem a existéncia de regras de procedimento como a da maioria (ou, no limite, da unanimidade). E
indispensavel uma terceira condicdo: é preciso que aqueles que sdo chamados a decidir ou a eleger os que
deverdo decidir sejam colocados diante de alternativas reais e postos em condicéo de poder escolher entre uma e
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outra. Para que se realize esta condicdo é necessario que aos chamados a decidir sejam garantidos 0s assim
denominados direitos de liberdade, de opinido, de expressao das proprias opinides, de reunido, de associagéo,
etc.
Sobre tais consideracdes delineadas por Bobbio, temos um problema identificado por Touraine
(1996, p. 38 como citado em Souza, 2009, p. 131), no que tange a regra da maioria e da
necessidade de garantir maior participacdo através dos direitos de liberdade, de opinido, de
expressdo, de associacdo entre outras formas. Para este autor, “a democracia ndo pode ser

reduzida apenas ao governo da maioria.”

Conforme Souza, (2009, p. 131) a regra da maioria defendida por Bobbio (2000) é, entdo, algo
que preocupa Touraine, pois para esse autor ndo ha democracia sem 0 respeito aos interesses da

maioria, mas tampouco sem o respeito aos direitos das minorias.

Sendo assim, Touraine (1996) explicita o dilema em questédo mais claramente ao afirmar,

¢ preciso cessar de opor, retoricamente, o poder da maioria aos direitos das minorias. Ndo existe democracia se
esses dois elementos ndo forem respeitados. A democracia é o0 regime em que a maioria reconhece os direitos das
minorias porque aceita que a maioria de hoje venha a se tornar a minoria no dia de amanhd e ficar submetida a uma
lei que representard interesses diferentes dos seus, mas ndo lhe recusard o exercicio de seus direitos fundamentais.
(Touraine, 1996, p. 29 como citado em Souza, 2009, pp.131-132)

Apesar de também caminhar pela linha da democracia social, Touraine (1996) em sua forma de
conceituar democracia, procura enfatizar dois aspectos, a saber: no primeiro, ele destaca para
tornar visivel uma sociedade dividida em classes, onde uma denominada por ele de classe
dominante, tem o dominio da democracia através do controle dos espacos de tomada de decisao,
simultaneamente a existéncia de outra classe que ele nomeia de classe dominada da qual é
subtraida esta condicdo. No segundo aspecto, o autor sublinha que a democracia deve ser
pensada e elaborada a partir da realidade social da classe dominada para garantir a estes sua real

inclusao.

Portanto a democracia social de Touraine se posiciona “no plano dos atores sociais e ndo acima
deles e procura estabelecer a justica, ou seja, assegurar, antes de qualquer coisa, 0 acesso do

dominados a acdo, a influéncia e ao poder politico.” (Touraine, 1998, p. 47 como citado em
Souza 2009, p. 132).

Desta forma, percebe-se entre Bobbio (2000) e Touraine (1998) que, enquanto para aquele, a

democracia é algo instrumental direcionado para a participagdo mais ampla possivel
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consubstanciada na representacéo; para este, a democracia implica mais do que a constituicdo de
procedimentos e instituicbes, com vistas a tomar decisfes acerca daquilo que é de interesse
coletivo. Dessa forma, trata-se como vimos, mais do que métodos, sdo principios e concepgoes

que balizam os métodos.

De maneira que para Touraine (1996, p. 37 como citado em Souza, 2009, p. 132) é preciso
compreender democracia como algo para além das limitagcbes procedimentais e institucionais.

Para ele,

a democracia nunca serd reduzida a procedimentos, nem tampouco a institui¢des; mas é a forga social e politica que
se esforca por transformar o Estado de direito em um sentido que corresponda aos interesses dos dominados,
enquanto o formalismo juridico e politico a utiliza em um sentido oposto, oligarquico, impedindo a via do poder
politico as demandas sociais que cologuem em perigo o poder dos grupos dirigentes. O que, ainda hoje, opde um
pensamento autoritadrio a um pensamento democrético € que o primeiro insiste sobre a formalidade das regras
juridicas, enquanto o outro procura descobrir, atrds da formalidade do direito e da linguagem do poder, escolhas e
conflitos sociais. (1996, p. 37)

Por conseguinte, definir democracia no mundo contemporaneo exige de n6s compromisso ético,
social e politico de maneira a evitar elaboragcdes conceituais que por um lado, reproduzam
compreensdes restritas e limitadoras, e que por outro, legitimem atravées de instrumentos legais a

propriedade por alguns individuos e/ou grupos de espacos de decisao.
2.1.1 - Democracia Moderna e Democracia Contemporanea

Com o advento da poOs-modernidade o conceito de democracia passa novamente a ser
problematizado, em virtude de sua desatualizacdo frente as novas demandas por justica social

presentes na contemporaneidade e imperceptiveis na modernidade.

A urgente necessidade de revisdo conceitual do termo democracia, de maneira a atender na
contemporaneidade demandas sociais e politicas identificadas no social, sdo defendidas com

contundéncia por alguns autores como: Mouffe, (2003), Margues (2008), Souza (2009) e outros.

Para Marques (2008, p. 56) “A democracia liberal tem como principios fundamentais a
igualdade, a liberdade e a fraternidade. Esses principios passaram a fazer parte do arcabouco

originario dos direitos individuais e coletivos modernos. A critica a este modelo democratico
x 1 .. : . .
tem como base a concep¢do de “sujeito adotada na modernidade. Assim, o paradigma

democratico moderno precisaria ser revisto, pois a fundamentalidade do direito de igual respeito
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e consideracdo exige uma esfera publica pluralista na qual se assente o respeito reciproco e

simétrico as diferencas.”

Para se alcancar tal estagio de pluralidade e diferenca nos espacos de poder, Marques (2008, p.
64) defende que “A democracia radical remete a desisténcia tanto do universalismo abstrato do

iluminismo, quanto da indiferenciacdo da natureza humana, na medida em que os novos direitos
hoje reclamados sdo expressdes da diferenca. Dessa forma, a renuncia a categoria de 2sujeito
como entidade unitaria, transparente e suturada abre caminhos para o reconhecimento dos
3agonismos constituidos na base de diferentes posicdes de sujeitos e, logo, para a possibilidade

de aprofundamento de uma concepgao pluralista e democratica.”

Para esta pesquisadora, “A democracia radical e plural visa expandir sua esfera de aplicabilidade
a novas relacdes sociais, ndo se limitando, assim, a forma de governo adotada pelo Estado,
objetivando, portanto, criar um novo tipo de articulacdo entre os elementos da tradi¢do
democrética liberal, em que os direitos ndo se enquadram numa perspectiva individualista, mas
democratica, criando uma nova hegemonia, que é resultante de um maior nimero de lutas
democraticas, e, consequentemente, a multiplicacdo dos espagos politicos na sociedade.”

(Marques, 2008, p. 64)

Para a superacdo dessa diacronia, Chantall Mouffe (2003, p.14 como citado em Marques, 2008,
p. 62) desenvolve discussdo acalorada e provocadora, mas também esclarecedora sobre formas
de inclusdo da pluralidade social nos espacos de decisdo e poder, a partir dos conceitos de

democracia radical e plural presente na contemporaneidade.

- Na verdade, 0 que observamos é o descentramento do sujeito moderno, que tinha uma ancoragem estavel no mundo social e que agora vé

deslocado o seu lugar no mundo social e cultural. Na perspectiva atual, o sujeito torna-se fragmentado, composto de varias identidades que
podem, inclusive, ser antagdnicas. (Marques, 2008, p.7)

- Dessa forma, o sujeito ndo tem uma identidade fixa, mas sim uma identidade formada historicamente, que se transforma continuamente

pelas representagdes nos sistemas culturais em que se insere. O sujeito assume, assim, identidades diferentes em diferentes momentos, tendo o
seu centro deslocado e substituido por uma “pluralidade de centros.” (Marques, 2008, p.7)

3 - Para Mouffe (como citado em Mendonga, 2010, p. 492), o antagonismo é uma luta entre inimigos, j& agonismo é uma luta entre

adversarios. Por conseguinte, podemos voltar a formular nosso problema dizendo que, visto da perspectiva do pluralismo agonistico™, o objetivo
da politica democratica é transformar o antagonismo em agonismo.
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Se para 0s contemporaneos, as relacdes de poder constituidas na democracia moderna liberal
impedem até o presente momento, o t&o sonhado salto desta para uma democracia mais antenada
com os anseios da contemporaneidade, Mouffe (2003) nos propGe uma saida possivel e

transformadora.

Na perspectiva de Mouffe (2003, p. 14 como citado em Marques 2008, p. 62) “(...) a existéncia
de relagBes de poder e a necessidade de transforméa-las, enquanto se renuncia & ilusdo de que
poderiamos nos livrar completamente do poder (...) se aceitamos que as relaces de poder sao
constitutivas do social, entdo a questdo principal da politica democréatica ndo é como eliminar o

poder, mas como constituir formas de poder compativeis com os valores democréaticos.

Mouffe, (2003, como citado em Mendoncga, 2010, p. 492), também salienta a necessidade de
ressiginficacdo da relacdo entre contrarios na democracia pds-moderna. Assim, “o que é central
para a politica democratica, ou o que deveria sé-lo, [...], € a busca da construcdo de um modelo
que faca com que os inimigos deixem de ser percebidos como tais e, portanto, como aqueles que
devem ser subsumidos, eliminados. E necessario que se busque meios que transformem os

inimigos em adversarios, 0 que na acepgao de Mouffe produz importantes conseqiiéncias.”

Trocando em miudos, para Mouffe (2003, como citado em Mendonca, 2010, p.492), “Um
inimigo, como ja referido, é alguém a quem deve-se destruir, com o qual se estabelece uma
relacdo antagbnica no sentido mais estrito do termo. Um adverséario, por outro lado, é alguém
com cujas ideias ndo se concorda, mas 0 mesmo tem o direito de defendé-las e esse direito néo

deve ser questionado.”

Por sua vez Marques (2008, p.65) se expressa corroborando com a ideia acima, a saber:

uma hegemonia de valores democraticos se expressa na multiplicacdo de praticas democraticas, que se
institucionalizam em diversas formas de relagéo social. Assim, um projeto de democracia radical e plural requer a
existéncia da multiplicidade, da pluralidade e do conflito. Sua especificidade consiste na legitimacdo do conflito e
na rejeicdo de sua eliminagdo por meios autoritarios. Sua novidade reside na compreensdo da diversidade néo
como algo negativo que deva ser eliminado, mas, ao contrério, valorizado, o que requer a presenga de instituicdes
que estabelegcam dindmicas especificas entre consenso e dissenso.

Numa 6tica mais inclusiva e transformadora da sociedade, Souza (2009, p. 128) nos alerta para a

percepcao de que “A democracia se faz menos nas defini¢des formais, constitucionais, dos

direitos dos individuos e mais pela ampliacédo real das condi¢des de superagédo das desigualdades

sociais”. E esclarece mais, “pensar a democracia exige pensar as possibilidades reais de sua
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realizacdo. Do contrério, trata-se apenas de uma democracia estética, na qual as pessoas atuam

na esfera publica fazendo escolhas como uma a¢do que se basta em si mesma.” (Souza, 2009, p.

128).

Para nds esta proposta € um verdadeiro desafio. Como criar e organizar novos espacos de
decisdo politica compativeis com os novos valores democraticos de modo a garantir a presenca

da pluralidade e da diferenga nos espacos de decisdo e poder?

A construcgdo de novos espacos politicos para relacfes de poder vivenciadas por um nimero cada
vez maior de pessoas é pratica impreterivel para a democratizacdo contemporanea, desafiada a
atender necessidades e valores cada vez mais partilhados por grupos distintos em interesses e

peculiaridades.

Reconhecer as diferencas para na sequencia ou simultaneamente engendrar a diversificagéo e
ampliacdo de espacos de poder para 0 maio nimero de grupos e pessoas, sem necessariamente
eliminar conflitos, mas torna-los institucionalizados para garantir a construcdo coletiva de
consensos, a partir do reconhecimento da igualdade de voz entre os mais diferentes atores sociais
seria, portanto, a maneira mais eficaz de se institucionalizar espacos de decisdo coletiva, cada

vez mais plural e democratico.

Autores estudiosos do tema, Cury (2002), Freitas (2007), Souza (2009), Formosinho (2010),
Barroso (2011), Ferreira (2012), estdo de comum acordo que uma das formas mais eficazes de
ampliar a democracia na gestdo de sistemas de ensino, se dard pelo incentivo a pratica da

democracia através da institucionalizacdo de novos espacos de deciséo coletiva.

2.2 - O que € gestao escolar democratica

2.2.1 — O que é administracdo e gestao.

Brito e Carnielli, (2011, p. 29) define a administragdo como sendo, “A administracdo em sua
conceituacao cléssica é entendida como o processo de planejar, organizar, comandar, controlar e
coordenar. A primeira etapa do processo administrativo, o planejamento, pode ser entendida
como a formulacdo dos objetivos organizacionais e dos meios para alcanca-los. Sendo assim, o
planejamento envolve a definicdo da missdo organizacional, a formulacdo de objetivos e dos

planos necesséarios para alcanga-los e a programacgao de atividades.”
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Chiavenato, (2000 como citado em Brito, et al., 2011, p. 29), prossegue definindo cada etapa da
administragdo, “A etapa de organizacdo envolve a alocacgdo de recursos, a divisao de trabalho, a
designacdo de atividades em Orgaos e cargos e a definicdo de autoridade e responsabilidades. A
etapa de comando envolve a designacdo de pessoas, a motivacdo, a lideranca e a orientacdo na
execucdo das atividades. Na fase de coordenagdo é feito o processo de ordenamento dos
esfor¢cos. E na fase de controle ha a definicdo de padrbes, o monitoramento e avaliacdo de

desempenho e a corregdo de desvios.”

Brito (et al., 2011, p. 29), afirma que, “administracdo escolar e gestdo escolar se constituem em
conceitos diferentes por assumirem diferentes modalidades de conducdo do processo de
planejamento e implementagdo da atividade educacional na escola; para o autor, essas duas
terminologias irdo variar de acordo com a concepgdo que se tenha das finalidades sociais e

politicas da educagao em relagao a formacao dos alunos.”

Na perspectiva de Cury (2002, pp. 164-165),

Gestdo provem do verbo latino gero, gessi, gestum, gerere e significa: levar sobre si, carregar, chamar a si,
executar, exercer, gerar. Trata-se de algo que implica o sujeito. Isto pode ser visto em um dos substantivos
derivados deste verbo. Trata-se de gestatio ou seja isto € o ato pelo qual se traz em si e dentro de si algo novo,
diferente: um novo ente. Ora, 0 termo gestdo tem sua raiz etimoldgica em ger que significa fazer brotar, germinar,
fazer nascer. Da mesma raiz provém os termos genitora, genitor e germem.
Costa (2007, como citado em Brito, et al., 2011, p. 29), faz a distincdo entre gestdo e
administracdo. Para este, “gestdo pode ser entendida como a pratica administrativa que define e
direciona as politicas e o uso dos recursos - financeiros, materiais, de informacéo, tecnolégicos,
humanos, parcerias e aliancas para o alcance de objetivos. Gestdo €, segundo o autor, a forca

fisica e a inteligéncia humana aplicadas ao trabalho.”

Na sequiéncia Brito, (et al., 2011, p. 29), revela as intersecbes entre ambos conceitos. E explica,
“E importante ressaltar que, ao analisarmos os conceitos de administracio e gest&o, verificamos
que o conceito de administracdo esta contido no de gestdo. Isso ocorre porque gerir tambem

significa planejar, organizar a alocacdo de recursos e comandar, controlar e coordenar pessoas.”

Mas o autor néo se furta em descrever as diferencas entre ambos. “A diferenga entre administrar,
na formatagdo cléssica, e gerir, dentro do conceito desta Ultima, estd na busca de parcerias e
aliancas estratégicas para o alcance de objetivos organizacionais. Migra-se do conceito de uma
organizacdo fechada para o de uma organizacdo aberta; que interage constantemente com o

David Costa da Silva Julho de 2018 New Atlantica



Fatores de Gestéo Escolar que promovem
a democracia e a participagdo Dissertacdo de Mestrado
24

mercado, 0 meio na qual esta inserida, e, dessa forma, agrega valor ao seu produto ou servigo

final através do aumento da sua responsabilidade social.” (Brito, et al., 2011, p. 29)

2.2.2 — O conceito de gestdo escolar e seus paradigmas.

Antes de definirmos o conceito de gestdo escolar é necessario definir o que é gestdo educacional.
Na concepcdo de Mousquer (2010, p. 30 como citado em Dalmolin 2012, p. 5) o conceito de
Gestdo Educacional ¢ entendida “como resultado do processo de articulagdo nas diferentes
instancias educacionais de governo, ou seja, as esferas Federal, Estaduais e Municipais.”
Portanto a gestdo educacional, situada no contexto macro é o campo das normatizacfes das leis

que gestam a educacdo brasileira.”

A distingdo entre os conceitos, “gestdo educacional” e “gestdo escolar”, por Dalmolin (2012) e
Luck (2006) se da assim. Para Liick (2006, p. 25 como citado em Dalmolin, p. 5) “a expressao
gestdo educacional abrange a gestdo de sistemas de ensino e a gestdo escolar.” Enquanto que “A
gestdo escolar situa-se na esfera micro da educacéo, ou seja, articula as dimensdes: pedagogica,

administrativa, e financeira, em consonancia com a comunidade escolar.” (Dalmolin, 2012, p.5)

2.2.3 — O conceito de gestdo escolar democratica na literatura especializada

A partir do desenvolvimento de novas concepgdes sobre o termo gestdo e gestdo escolar, numa
nova perspectiva, a da democracia e participacdo. Ganha espaco e volume nas discussdes

sistematizadas atraves de estudos e pesquisas o termo: gestdo escolar democrética.

Para Souza, (2009, p. 125) “A gestdo democratica ¢ aqui compreendida, entdo, como um
processo politico no qual as pessoas que atuam na/sobre a escola identificam problemas,
discutem, deliberam e planejam, encaminham, acompanham, controlam e avaliam o conjunto
das acOes voltadas ao desenvolvimento da propria escola na busca da solugcdo daqueles

problemas.”

Souza, (2009, pp. 125-126) complementa que, “Esse processo, sustentado no dialogo, na
alteridade e no reconhecimento as especificidades técnicas das diversas fungdes presentes na
escola, tem como base a participacdo efetiva de todos os segmentos da comunidade escolar, o
respeito as normas coletivamente construidas para os processos de tomada de decisdes e a

garantia de amplo acesso as informagdes aos sujeitos da escola.”
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E complementa, afirmando que a escola democratica é formadora, uma vez que a pratica

democratica é uma acao educativa,

Isso quer dizer que a gestdo da escola publica pode ser entendida pretensamente como um processo democratico,
no qual a democracia é compreendida como principio, posto que se tem em conta que essa é a escola financiada
por todos e para atender ao interesse que € de todos; e também como método, como um processo democratizante,
uma vez que a democracia é também uma acdo educativa, no sentido da conformacdo de préaticas coletivas na
educagdo politica dos sujeitos. (Souza, 2009, p.126)

Habermas, (1990, como citado em Souza, 2009, p. 125), denuncia que,

a instituicdo de conselhos de escola, elei¢des para dirigentes escolares ou outros mecanismos tidos como de
gestdo democratica que atuam a partir da regra da maioria, per si, portanto, ndo representam a esséncia da
democracia. Se os individuos que compfem essas instituigdes ndo pautarem suas agdes pelo diadlogo e pela
alteridade, pouco restara de democratico nessas agdes coletivas. Diante disso, a busca da for¢a do argumento
parece ser a alternativa.
Outros autores também se debrucam sobre o referido conceito como é o caso de Licinio Lima,
(2000, p. 19 como citado em Souza, 2009, p. 126) para quem a democratizacdo da gestao escolar
e,
uma perspectiva conceptual que focaliza intervengdes democraticamente referenciadas, exercidas por actores
educativos e consubstanciadas em ac¢fes de (auto)governo; acgdes que ndo apenas se revelam enquanto decisdes
politico-administrativas tomadas a partir de contextos organizacionais e de estruturas de poder de decisdo, mas

que também interferem na construgdo e recriacéo dessas estruturas e de formas mais democréticas de exercer 0s
poderes educativos no sistema escolar, na escola, na sala de aula, etc.

Mas Lima (2000, como citado em Souza, 2009, p. 126), ndo para por ai, para ele,

a gestdo democratica é um fendmeno politico, de governo, que estd articulado diretamente com acgBes que se
sustentam em métodos democraticos. Mas, mais do que isso, para 0 autor, ndo se trata apenas de agdes
democraticas ou de processos participativos de tomada de decisGes, trata-se, antes de tudo, de a¢Bes voltadas a
educacdo politica, na medida em que sdo a¢Bes que criam e recriam alternativas mais democraticas no cotidiano
escolar no que se refere, em especial, as relagdes de poder ali presentes.
Tanto Habermas (1990), e Souza (2009), quanto Lima (2000), concordam que para se garantir a
gestdo democratica da escola publica ndo bastam, a institucionalizacdo métodos democraticos
e/ou espacos coletivos de decisdo via participagdo € preciso efetivar a pratica do didlogo como

mecanismo para a implementacdo de agdes coletivas.

2.2.4 — A Gestdo escolar democratica no Marco Legal: Constituicdo Federal/1988 e Lei de Diretrizes e
Bases da Educagédo — LDB/9394/96

Para Mendonga (2001, p.84) “A educacdo brasileira experimentou uma democratizagdo tardia.

Criada e cevada para servir a elite chegaram ao fim do seculo XX empunhando bandeiras ha
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muito superadas em paises de tradicdo democratica. As influéncias liberais, que por aqui
aportaram, adaptaram-se aos interesses de grupos, dando origem a uma forma especial de

liberalismo calcado mais nesses agregados sociais que no povo”.

“A democratizacao da educagdo brasileira passou por varios estagios, tendo sido compreendida,
inicialmente, como direito universal ao acesso e, posteriormente, como direito a um ensino de
qualidade e a participacdo democratica na gestdo das unidades escolares e dos sistemas de
ensino”. (Mendonga, 2001, p. 85)

E para o atingimento de tais proposicdes Mendonga (2001, p.85), registra que, “Em 1988,
movida por inumeros acontecimentos que propeliram a participacdo popular, a Constitui¢éo
Federal estabeleceu como um dos principios do ensino publico brasileiro, em todos os niveis, a

gestdo democratica.

Do acesso a qualidade do ensino, alcancando o entendimento de que a gestdo democratica
também é um principio indispensavel ao bom funcionamento dos sistemas de ensino. Tais
principios foram finalmente sistematizados no artigo 206 da Constituicdo Federal de 1988 e no
artigo 14 da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional N° 9394/1996.

Sobre 0 acesso a educacdo, como também sobre a qualidade desta e sobre a forma de gestdo
escolar mais adequada ao atingimento dos itens anteriores. A CF/1988 declara explicitamente no
art. 206 que: “O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios: | - igualdade de
condicdes para 0 acesso e permanéncia na escola; (...), VII - garantia de padréo de qualidade;

(...), VI - gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei.” (BRASIL, 1996)

“Ao fazé-lo, a Constituicdo institucionalizou, no &mbito federal, praticas ocorrentes em varios
sistemas de ensino estaduais e municipais. Algumas dessas praticas sdo amparadas por

instrumentos legais produzidos pelas respectivas casas legislativas ou pelos executivos locais”.

(Mendonca, 2001, p. 85).

Na sequéncia, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional N° 9394/1996, reserva um
artigo em separado, (artigo 14) para o disciplinamento da gestdo democratica no Brasil. Art. 14.
Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do ensino publico na educacéo

bésica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme os seguintes principios: | - participacéo
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dos profissionais da educagdo na elaboracdo do projeto pedagodgico da escola; Il - participacdo

das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.

Complementando o autor supracitado, 0 mesmo passa a valer também para a LDB/96. Pois esta,
logo apds sua promulgacdo, também se torna elemento juridico normativo e regulador da

educacdo em todo o pais nas diferentes instancias: estadual e municipal.
2.3 - Modelos de gestéo escolar

Com as mudancas engendradas nas Ultimas décadas como: a redefini¢do do papel do Estado e as
alteraces no ambito das politicas sociais através do capitalismo contemporaneo. Sentimo-nos
abrigados a desenvolver, ainda que de maneira rapida e sintética, uma explanacdo sobre os

modelos de gestdo que se delinearam dentro desse estado de coisas.

Peroni nos apresenta uma explanacao esclarecedora sobre essa realidade,

Destacamos um duplo movimento de mudancas, nessa relacdo, que redefinem o papel do Estado: o primeiro é a
alteracdo da propriedade, ocorrendo a passagem do estatal para o pablico ndo estatal ou privado; ja no segundo,
permanece a propriedade estatal, mas passa a haver a légica de mercado, reorganizando, principalmente, os
processos de gestdo, o que alguns autores tém chamado de quase-mercado”. (Peroni, 2012, p. 19)

Para explicar tal assertiva, descrita acima Peroni (2012, p. 20) esclarece, “Partimos da tese, ja
: .4 : : .. 5
desenvolvida em trabalhos anteriores ', segundo a qual existe uma crise estrutural do capital , e 0

neoliberalismo, a globalizacdo, a reestruturacdo produtiva e a Terceira Via sdo estratégias do
capital para superacdo de sua crise de diminui¢do na taxa de lucro, o que redefine o papel do
Estado”. (Peroni, 2012, p.20)

A partir da constatacdo acima, Peroni (2012, p.21) denuncia, “Assim, a crise no Estado seria
conseqliéncia, e ndo causa. No entanto, para a teoria neoliberal, o Estado é o culpado pela crise,
tanto porque gastou mais do que podia para legitimar-se, pois tinha que atender as demandas da
populacéo por politicas sociais, 0 que provocou deéficit fiscal, quanto porque, ao regulamentar a

economia, atrapalhou o livre andamento do mercado”.
Segundo Peroni, (2012, p.21) como solugdo a problematica acima, sdo apontados pela corrente

neoliberal: um Estado minusculo e o préprio mercado como padrdo de qualidade e modelo de

gestdo. “Para superar o problema, propde-se 0 Estado minimo, tanto na execuc¢do quanto na
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coordenacdo da vida em sociedade, e quem passa a ser parametro de eficiéncia e qualidade € o

mercado”.

Numa comparagdo entre a postura neoliberal e a Terceira Via, Peroni descreve, “O
neoliberalismo defende claramente o Estado minimo e a privacao de direitos, além de penalizar a
democracia, por considera-la prejudicial aos interesses do mercado. Ja a Terceira Via se coloca
entre 0 neoliberalismo e a antiga social-democracia, mas ndao rompe o diagnostico de que o

Estado ¢ culpado pela crise”. (Peroni, 2012, p.21)

Peroni  (2012) elaborou um quadro sintese onde apresenta propostas defendidas pelo
neoliberalismo e pela Terceira Via, de uma maneira que se possa verificar as continuidades e as

descontinuidades que elas propdem,

Quadro 1 — Pontos principais do neoliberalismo e da
Terceira Via — semelhancas e diferencas

Neoliberalismo Terceira Via
Estado Minimo Reforma do Estado Administracdo
gerencial
parcerias
Gestao Gerencial Gerencial
Democracia Totalitaria, culpada pela crise, Deve ser fortalecida;
Estado gastou demais atendendo | Democratizar a democracia
a demanda dos eleitores “participagdo da sociedade na
execuc¢do das politicas”
Politicas Privatizacao Parcerias com o terceiro setor
Sociais
Sujeitos Individualismo Teoria do capital | Individualismo Teoria do capital
humano humano

Fonte: Elaborado pela autora (Peroni, 2011, p. 202), com modifica¢des para este texto.

*_ Ver Peroni (2003, 2006) e Adrido, Peroni (2005);

°_Essa afirmagéo esta baseada nos autores: Chesnais (2005), Mészaros (2002) e Brenner (2008).
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De maneira simples e direta Peroni, (2011, p.202), apresenta as alternativas apresentadas pelo
neoliberalismo e pela terceira via como solugéo para a crise no Estado,

Portanto, o diagnostico € o mesmo, mas algumas estratégias sdo diferentes e outras, semelhantes. O
neoliberalismo propGe o Estado minimo, privatizando e tendo o mercado como parametro para a gestdo
pUblica; a Terceira Via propde reformar o Estado, argumentando que este é ineficiente; assim, a reforma do
Estado tera como parametro de qualidade o mercado, por intermédio da administragdo gerencial, fortalecendo
a légica de mercado dentro da administragdo pUblica. Dessa maneira, tanto o neoliberalismo quanto a Terceira
Via usam a gestdo gerencial como parametro para a gestdo publica. (Peroni, 2011, p. 202)

Conclui-se que, independente da solugdo adotada, seja a neoliberal ou a terceira via, ambos
caminham pela mesma ldgica. A logica do mercado como parametro para adocdo de uma

gestdo gerencial. Unica forma capaz de superar as dificuldades identificadas.
2.3.1 - A influéncia das Teorias Gerais da Administracdo no conceito de gestao escolar

Para melhor compreensdo, iniciaremos agora, um exame critico-descritivo das Teorias Gerais

da Administracdo e sua influéncia nos pressupostos tedrico-metodol6gicos da gestdo escolar.

Conforme Hora (1994, p. 36), “(...) a teoria da administrativa do século XX desenvolveu-se

através de trés escolas: a cléssica, a psicossocial e a contemporanea.”

A autora prossegue discorrendo sobre o desenvolvimento de cada uma das escolas cléssica e
seus principais movimentos onde, “A escola classica, no bojo da consolidagdo da Revolugdo
Industrial no inicio deste século, foi representada por meio de trés movimentos: a
administracdo cientifica de Taylor, a administracdo de Fayol e a administracdo burocratica

originada de uma disfuncao da racionalidade de Weber.” (Hora, 1994, p. 36)

Sobre a teoria classica da administracdo taylorista, Hora (1994, p.36), resume o primeiro
movimento, “Taylor estabelece 0 controle do trabalho como essencial para a geréncia,
produzindo uma nova forma de organizagdo em que havia a necessidade de um trabalhador

responsavel pelo planejamento e controle das atividades: o administrador (...).”

“O segundo movimento da escola classica aponta como bases para a Teoria da Administragéo,
segundo Henry Fayol, os principios da divisdo do trabalho, autoridade, disciplina, unidade de

comando, unidade de direcdo, subordinacdo de interesses individuais aos interesses gerais,

David Costa da Silva Julho de 2018 New Atlantica



Fatores de Gestdo Escolar que promovem
a democracia e a participagdo Dissertacéo de Mestrado
30

remuneracdo, centralizacéo, hierarquia, ordem equidade, estabilidade no quadro de pessoal,

iniciativa, espirito de solidariedade e lealdade (...).” (Hora, 1994, p. 36)

Hora (1994, pp.36-37), apresenta na sequéncia o surgimento do modelo da administragcéo
seguinte descrevendo-o, “No terceiro movimento da escola classica da administragdo surge a

chamada administra¢ao burocratica (...).”

Na percepcao de Hora (1994, p. 38), na administragdo burocratica “A eficiéncia € o critério
administrativo desta “escola”, que significa a capacidade real de produzir o maximo com o

minimo de recursos, energia e tempo, ou seja, a produtividade.”

Para se contrapor ao critério da eficiéncia econdmica (...), surge a escola psicossocial, a partir
da década de 1920, baseada no movimento das rela¢gdes humanas (...)”. (Hora, 1994, p. 38).
“Assim sendo, a administracdo tem a funcdo de regular o processo de decisdes a luz dos

critérios de eficiéncia e eficacia. (Hora, 1994, p. 39)

Na seqliéncia surge a escola contemporanea que se utiliza do critério da efetividade. Para
Hora (1994, p. 39), esta escola “consiste na mensura¢do da capacidade de produzir a solugado
ou resposta desejada, 0 que se supde um compromisso real e verdadeiro com o0s objetivos

sociais e a demandas politicas da comunidade.

Para Hora (1994, p.39) A na escola contemporanea ¢, “efetividade, tentando superar as
limitacdes da eficiéncia associada a produtividade interna das organizacfes e da eficacia
comprometida com a consecucdo dos objetivos educacionais,se refere a objetivos mais

amplos de equidade e desenvolvimento econdmico social.”

2.3.2 - A teoria da administracdo no Brasil

Sobre teorias da administragdo, Hora (1994), denuncia a auséncia de pesquisas para 0
desenvolvimento de um corpo teorico sobre administracdo escolar no Brasil. Segundo esta

autora,

a administracdo escolar como disciplina e préatica, por ndo ter ainda construido o seu corpo teérico proprio,
demonstra em seu conteldo as caracteristicas das diferentes escolas da administracdo de empresas. Percebe-se,
assim, a aplicacdo dessas teorias a atividade especifica da educagdo, havendo, portanto, uma relacdo estreita
entre a administracdo escolar e a administracdo de empresas. (Hora, 1994, p. 41)
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E por conta dessa lacuna tedrica na literatura especializada sobre a administragdo escolar,
Hora (1994, p. 42), descreve a justificativa dada a préatica corrente de adaptacéo das teorias da

administracao a gestdo escolar,

Percebe-se, aqui, dois aspectos concomitantes no processo administrativo: de um lado, os tedricos da
administracdo de empresas esforcando-se em construir uma teoria que, generalizada, seja aplicavel na
administracdo de quaisquer organizacdes e, por outro lado, os tedricos da administracdo escolar tentando
validar suas proposicdes tedricas em bases cientificas, a partir das teorias da administracdo de empresas e
assim assegurar 0s mesmos padrdes de eficiéncia e racionalizagdo alcangados pelas empresas.

Porém, Hora (1994, p. 43), vai mais além em sua exposicdo. Para esta autora o processo de
adaptacdo das teorias da administragdo a gestdo de escolas ndo se da pelo desenvolvimento

teorico da disciplina, mas por uma imposicao do modo de producéo capitalista, e resume,

(...), é necesséario esclarecer que a similaridade das organizaces é resultado da relagdo que ha entre a estrutura
econdmica da sociedade capitalista e a sua superestrutura juridico-politico-cultural; a generalidade das teorias
da administracdo de empresas ndo € resultado do desenvolvimento dos seus estudos capaz de determinar a
elaboracéo de uma teoria que englobe toda a realidade pratica administrativa da organizacao, qualquer que seja
a sua natureza.

Hora (1994, p.47), ressalta a necessidade urgente de uma mudanca de postura por parte dos

administradores, onde,

(...) ndo pretendo negar a importancia e a contribuicdo dos tedricos a partir de Taylor até os contemporaneos,
(...). Entretanto, sdo as limitacBes que a teoria geral da administracdo impGe a teoria da administragdo da
educacdo, submetida a condi¢do de ciéncia aplicada, que exigem dos administradores educacionais urgéncia no
sentido de promover a retomada critica de suas bases para (re) descobrir a parcialidade de suas praticas, sentir-
se historicamente situada e, de posse dessa consciéncia, inserir-se na totalidade e na concreticidade e poder
assim desenvolver sua fungdo critica de desvelamento do discurso ideoldgico e passar do nivel de controle e
conformismo, alcangando a marca desejavel de libertadora (...).

Hora (1994, p. 47), explica o que ¢ essa funcdo critica indispensavel, “para assumir sua
funcdo critica, a teoria da administragdo escolar deve atentar para alguns pressupostos
indispensaveis: inicialmente, a retomada da especificidade da administracdo, vinculada a
natureza da educacdo (...). Ha que se atentar para o fato de que a natureza do processo

educativo ndo se confunde com a natureza do processo produtivo (...).”

Zung (1984, p. 46 como citado em Hora, 1994, p. 48), da sua contribuicdo para esclarecer o

raciocinio acima defendido por Hora,

Longe de possuir a légica da empresa, a organizagdo escolar compreendida dialeticamente ndo se fundamenta
na racionalidade funcional, na hierarquia, na objetividade, na impessoalidade, cujo objetivo é a exploragdo do
trabalho alienado. Sem desconsiderar suas caracteristicas reprodutoras, a escola, contraditoriamente, pode
buscar conhecimento através da relacdo sujeito-objeto, entendida como processo personalizado, que se da entre
homens independentes, em que se busca a transformacao.
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Portanto, podemos constatar que a aplicacdo das escolas da Teoria Geral da Administracao,
(classica, psicossocial e contemporénea), na gestdo da educacdo ndo ocorre por ser esta
condizente com o processo educativo mas, se da pelo carater impositivo da producao
capitalista que direciona e determina procedimentos e praticas gestionarias tidas como

cientificas e portanto generalizaveis a qualquer instituicao.

2.3.3 — Abordagem técnico-cientifica e abordagem sociocritica da gestdo escolar participativa.

Seguindo a mesma linha de raciocinio desenvolvida até entdo, pode-se afirmar que “o
conceito de gestdo participativa esta associado ao fortalecimento da democratizacdo do
processo pedagogico, a partir do momento em que todos aqueles que sdo afetados pelo
processo educacional passam a ser reconhecidos como partes legitimas para interferir no

processo de construgdo do projeto educacional da escola.” (Brito; Carnielli, 2011, p. 30-31)

Brito e Carnielli (2011, p. 31) denunciam posturas imprescindiveis para a efetivacdo de uma
participagdo transformadora. “A participagdo responsavel de todos nas decisdes necessérias e
na sua efetivacdo mediante um compromisso coletivo com resultados educacionais cada vez
mais efetivos e significativos se torna elemento imprescindivel para o alcance de resultados

positivos na escola”.

E destacam. Mas, para que essa pratica se efetive na realidade escolar, se faz necessario que o
administrador adote uma nova postura. Brito e Carnielli (2011, p. 31), nos interpelam
afirmando que, “Para que isso ocorra € necessario que o gestor escolar possa fazer a mudanga

de uma abordagem técnico-cientifica da gestdo escolar para uma abordagem sociocritica.”

E continuam a recomendacdo,

Um gestor educacional que atue dentro dessa nova abordagem deve buscar lideranca e competéncia através de
referenciais tedrico-metodoldgicos avangados de gestdo para superar as dificuldades cotidianas, com a adocéo
de mecanismos e métodos estratégicos para a solucdo dos problemas. (Brito e Carnielli, 2011, pp. 31-32)

No que diz respeito a esclarecer os paradigmas pertinentes a abordagem técnico-cientifica da
gestdo escolar. Santos (2004 como citado em Brito; Carnielli, 2011, p.31), disserta que, “a
abordagem técnico-cientifica da gestdo escolar baseia-se em uma concepcéao hierarquizada e
dual da educacdo, onde os papeis sdo claramente definidos através do estabelecimento de uma

relagcdo de poder e autoridade daqueles que ensinam sobre aqueles que aprendem”.
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Brito e Carnielli (2011, p. 31), também descrevem com clareza o funcionamento da
abordagem técnico-cientifica da gestdo escolar: “Essa abordagem de educacdo estd ligada a
principios de unidade de comando e unidade de direcdo da abordagem da abordagem classica
da administracdo e resulta em uma gestdo compartimentada onde os papéis e 0s niveis de

poder estdo claramente definidos”

De maneira que, como ja delineado acima, na abordagem técnico-cientifica, ndo ha espaco
para uma interacdo real de todos os membros da comunidade escolar, e assim, garantir a

participacdo coletiva, pois esta funciona numa estrutura hierarquica, rigida e autoritaria.

Mas, a abordagem sociocritica apresenta outra proposta de gestdo que inclui a participacéo
como elemento central. Brito e Carnielli (2011, p. 31), explicitam essa afirmag&o. Segundo
estes, “Dentro de uma abordagem sociocritica da gestdo escolar, existe espaco para 0
guestionamento, a participacdo e a contribuicdo da comunidade escolar para o processo

decisorio”.

Brito e Carnielli (2011, p. 31), esclarecem que,

Isso ocorre porque a abordagem sociocritica estd mais voltada para as novas tendéncias organizacionais e para
0 processo de gestdo tal como é concebido mos moldes contemporaneos; comum a visdo de uma instituicdo
aberta, descentralizada e tendente a existéncia de organizacdo formal e informal. A abordagem sociocritica é,
portanto, a mais adequada para um processo de gestdo participativa no ambiente escolar.
Marques, (2008, p. 72) justifica a necessidade de superacdo de uma gestdo técnico-cientifica
para uma de abordagem sociocritica argumentando que, “Uma nova teoria democratica deve
buscar, portanto, o aprofundamento do campo politico em todos os espacos de interacdo
social, levando o aprofundamento da democracia as fabricas, familias, escolas, universidades,

enfim, a todos os lugares™.

2.4 - Competéncias e caracteristicas indispensaveis ao gestor escolar

O gestor educacional é o principal responsavel pela escola, por isso deve ter visdo de
conjunto, articular e integrar setores, vislumbrar resultados para a instituicdo educacional, que
podem ser obtidos se embasados em um bom planejamento, alinhado com comportamento
otimista e de autoconfianga, com propdésito macro bem definido, além de uma comunicacao

realmente eficaz. (Silva, 2009, p.68)
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O desempenho positivo do gestor a frente de sua instituicdo no exercicio de sua funcdo
contribuiu para a instauracdo de um ambiente favoravel onde os profissionais sentem-se
motivados, mais envolvidos em espirito de colaboracdo mdtua na prestacdo dos servicos
educacionais com maior qualidade. O que ndo significa que ainda ndo haja gestores

tradicionais, conservadores e autoritarios.

Na perspectiva de Libaneo (2004, p.217):

Muitos dirigentes escolares foram alvos de criticas por praticas excessivamente burocraticas, conservadoras,
autoritarias, centralizadoras. Embora aqui e ali continuem existindo profissionais com esse perfil, hoje estdo
disseminadas praticas de gestdo participativa, lideranga participativa, atitudes flexiveis e compromisso com as
necessarias mudangas na educacéo.
Outro fator indispensavel ao gestor € o uso da disciplina tanto em sua rotina quanto na
conducédo do cotidiano escolar, de modo a potencializar os servi¢os educacionais ofertados.
Assim, para Silva (2009, p. 69), o gestor deve “ter muita disciplina para integrar, reunir os
esforcos necessarios para realizar as acfes determinadas para a melhoria da qualidade de
ensino, ter coragem de agir com a razdo e a lideranca para as situacfes mais adversas do

cotidiano”. E reforga, “O gestor educacional, também, deve ter disciplina para superar os

desafios que séo encontrados nas fungdes de sua responsabilidade.”

Silvia (2009, p. 69-70), também ressalta a importancia de outros fatores de lideranca para
além da disciplina que quando presentes na figura do gestor colaboram para o sucesso do

processo de ensino e aprendizagem. Para esta autora

“a autoridade, a responsabilidade, a decisdo, a disciplina e a iniciativa sdo fatores e caracteristicas que estdo
estritamente relacionadas com o papel do gestor educacional, e apontam que a escola ndo pode ser resumida ao
fato de que “alguém manda e alguém obedece”, e sim ser um ambiente envolvente de aprendizagem que
promova com prazer o crescimento”.
Outro aspecto que cai dentro da cesta de exigéncias para um bom gestor escolar para Silva
(2009, p.70) é que “o gestor educacional tem assim, uma ardua tarefa de buscar o equilibrio
entre os aspectos pedagdgicos e administrativos, com a percepgdo que o primeiro constitui-se
como essencial e deve privilegiar a qualidade, por interferir diretamente no resultado da
formacgéo dos alunos e o segundo deve dar condicdes necessarias para o desenvolvimento

pedagbgico”.
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Chiavenato, (2000 como citado em Brito, et al., 2011, p. 29), destaca algumas caracteristicas
que devem estar presentes no perfil do gestor. Para este autor, “a etapa de organizagdo
envolve a alocacéo de recursos, a divisdo de trabalho, a designagéo de atividades em 6rgaos e
cargos e a definicdo de autoridade e responsabilidades. A etapa de comando envolve a
designacgéo de pessoas, a motivagdo, a lideranca e a orientacdo na execucéo das atividades. Na
fase de coordenacéo € feito o processo de ordenamento dos esforcos. E na fase de controle ha

a defini¢do de padrdes, o monitoramento e avaliagdo de desempenho e a correcdo de desvios.”

Como vimos acima, lideranca é atributo indispensavel a uma gestdo para o exercicio do
comando das agdes pré-definidas coletivamente e assim incentivar maior comprometimento

de toda a equipe para o alcance das metas tragadas.

Brito e Carnielli (2011, pp. 31-32) recomendam que o gestor (...) deve buscar lideranca e
competéncia através de referenciais tedrico-metodoldgicos avancados de gestdo para superar
as dificuldades cotidianas, com a adocdo de mecanismos e métodos estratégicos para a

solugdo dos problemas.”

Nessa visdo, Hora (1994, p. 118) explica, “competéncia técnica é outro aspecto que também
se faz necessario no elenco das qualidades necessarias ao diretor”. E continua seu raciocinio
definindo e justificando a importancia da competéncia e destaca uma ressalva. Para Hora
(1994, p. 118) “a competéncia técnica ¢ representada pelo conhecimento cientifico da
profissdo de administrador escolar, o que vai contribuir para a legitimagdo do diretor como
tal, sem que isso queira dizer que apenas o formado em administracdo escolar esteja apto a ser

diretor de escola”

2.5 - Gestéao escolar participativa: a autonomia e a descentralizacéo

O principio da participacao social no planejamento e organizacdo da educagéo se verifica no
marco legal, seja a CF/88 ou a LDB/96 e mesmo o Plano Nacional de Educagdo - PNE.
Documentos normativos onde o tema em questdo é abordado, recomendado, ordenado e

disciplinado.

Pereira (2011, p. 207), traga um panorama sobre o surgimento da ideia de participagdo no

pais,
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no debe olvidarse que la participacion es el resultado de un largo proceso de construccién histérica. En el
Brasil reciente, la idea de participacion empez6 a tener més visibilidad en el escenario nacional a partir de
1980 con la abertura politica. En este momento surge un gran nimero de profesionales de educacion
preocupados en construir practicas participativas en la escuela. De esta forma, el debate sobre participacion de
la comunidad en la escuela y de la escuela en la comunidad aparece, en sus aspectos fundamentales, asociado a
las tratativas de democratizacion de la sociedad y de la escuela. (Pereira, 2011, p. 207)

“De acordo com a Constituicdo Federal, em seu artigo 205, a educacdo deve contar com a

colaboracédo da sociedade, devendo esta ser incentivada, ademais, o artigo 206, vem também

explicitar o principio da gestdo democréatica do ensino publico” (Pereira; Oliveira, 2012, p.

48).

Todo esse direcionamento legal encontra respaldo na literatura especializada. Para Brito e
Carnielli (2011, p.28) “Uma escola ¢ uma organizacdo, uma vez que ¢ formada por um
conjunto de pessoas, alunos, professores, coordenadores e funcionarios que desenvolvem um
trabalho em conjunto com o objetivo organizacional de formar cidaddos aptos a atuarem e

contribuirem para o bem comum da sociedade onde todos estdo inseridos”.

De maneira que como em qualquer outra institui¢ao, “para alcangar o seu objetivo, uma
escola é passivel de ser administrada através das ferramentas que estdo previstas no processo
administrativo, e que envolvem as atividades de planejamento, organizacdo, comando,

controle e coordenagdo” (Brito; Carnielli, 2011, p. 28)

Tanto as necessidades como o grau de exigéncia se modificaram em todo o sistema de
producdo. “Isso ocorreu principalmente devido a fatores tais como a globalizacdo e a
inovacdo tecnoldgica que fizeram como que a sociedade entrasse em uma era onde a

aquisi¢do e a gestdo de conhecimento se tornasse os principais ativos e meios de producdo”

(Brito; Carnielli, 2011, p. 28)

Tais mudangas na organizacao da produtividade acabaram por influenciar também a escola.
“Isso faz com que as organizagOes de modo geral, passem a atuar em um campo bem mais
competitivo e com uma demanda maior de incorporacdo de qualidade e valor ao seu

produto/servigo final” (Brito; Carnielli, 2011, p. 28).

Para Brito e Carnielli (2011, p. 28), “o conceito de administragdo classica migra para o
conceito de gestdo, o que ndo significa apenas uma mudanca de nomenclatura, mas a

incorporagao de novas idéias e metodologias ao processo administrativo®.
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Nesse processo de transi¢ao da administragao para a gestdo, ocorre “a mudanga do enfoque da
administracdo para a gestdo traz um importante elemento agregado, a participacéo de todas as

partes interessadas nas atividades realizadas pela organizagio.” (Brito e Carnielli, 2011, p. 28)

Ainda em relacdo as mudancas de enfoque de uma administracdo centralizada para uma

gestdo participativa, Marques (2008, p. 71) aprofunda o tema apontando novas possibilidades:

os diferentes formatos de democratizagdo, construidos pela participagdo (grifo nosso) ampliada de atores
sociais em processos de tomada de decisdes, alargam a possibilidade de procedimentos inovadores, que se
tornam objeto de intensa disputa politica por, em geral, incluirem tematicas ignoradas pelo sistema politico,
promoverem a redefinicdo de identidades e vinculos e 0 aumento da participacdo, especialmente no nivel local.
Para a referida autora, a participacdo ndo sé democratiza 0 espaco de tomada de deciséo,
como fomenta novas idéias e procedimentos de gestdo, para o atendimento eficaz de novas
demandas sociais. E destaca que este novo modo de gestdo - a participativa - torna-se também
ambiente de disputa politica em virtude dos novos objetos emergentes, até entdo suprimidos

pela administracdo geralmente autoritaria.

E importante destacar também que a infinidade de possibilidades criadas a partir da
implementacdo de uma gestdo participativa, ndo se apresenta como uma férmula pronta e

aplicavel a qualquer realidade.

Para Santos (2002, p.71 como citado em Marques 2008, pp.70-71): “(...) o desenho de novas
formas de emancipacdo social, tem seu tratado construido a partir de praticas que ocorrem em
contextos especificos, para dar respostas a problemas concretos, ndo sendo possivel, portanto

“tirar delas solucdes universais, validas em qualquer contexto.”

Ampliando o raciocinio acima, Santos (2002, como citado em Marques 2008, pp. 71-72),
defende trés teses para o fortalecimento da democracia participativa:

a primeira é o reconhecimento de que ndo existe um Unico formato democratico (...).. A segunda é a passagem
do contra — hegembdnico do plano local para o global. (...) a Terceira tese advoga a ampliacdo do
experimentalismo democrético (...).
Assim, no primeiro estagio, a democracia participativa privilegia instancias coletivas de
decisdo. No segundo, recomenda a articulacdo/transicdo do local para o global como

mecanismo de aprendizagem de novas praticas democraticas. E no terceiro, defende a
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multiplicagdo de experimentos democraticos como uma postura antenada com os valores mais

contemporaneos.

No que concerne a um maior nimero de pessoas envolvidas na organizacao, Brito e Carnielli
(2011, p. 28), salientam que as pessoas a partir de entdo, “passam a ser atores dentro do
processo de planejamento estratégico da organizagdo e, com isso, a gestdo passa a ter enfoque

participativo”

Fazendo assim, o objetivo maior €, através da criagdo de mecanismos que propiciem a
integracdo dos cidaddos ao processo de definicdo, implementacdo e avaliacdo da educacgédo
publica. Brito e Carnielli (2011, p. 37), denominam esse processo de “empowerment”, “a
delegacédo de poder de decisdo, 0 empoderamento, do cidaddo para que ele se comprometa e

aja nas diversas instancias sociais que afetam a sua vida em sociedade.”

2.5.1 — Elementos pertinentes a implementacdo da gestdo democrética participativa.

Barroso, (2003, como citado em Brito; Carnielli, 2011, p 32) afirma que, “para que haja
gestdo escolar participativa € necessario que cinco principios ligados a autonomia, qualidade e
eficiéncia da educacdo sejam atendidos; sdo eles legitimidade, participacdo, lideranca,

qualificacao, flexibilidade.”

No intuito de se alcancar uma préatica de gestdo condizente com os principios citados acima,

abordaremos a seguir alguns elementos indispensaveis a uma gestao participativa.

Hora (1994, como citado em Brito; Carnielli, 2011, p. 33) “confirma a importancia de um
modelo de processo educativo baseado na construcdo conjunta do planejamento estratégico e
da organizacdo escolar, e afirma que dentro da acdo participativa da condugdo da gestéo
escolar todos sdo co-responsaveis pelo aperfeicoamento do processo administrativo-

pedagdgico.

Campos (2010, como citado em Brito; Carnielli, 2011, p. 33), prop6e mais um elemento ao
afirmar, “a escola se constitui em um espago de didlogos entre todos aqueles que afetam ou
sdo afetados pelo processo educativo, o fruto desse didlogo € um projeto pedagogico-

administrativo escolar que resulta da troca de experiéncias para a vida de todos os
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stakehouders, o que contribui para que eles se comprometam com o foco em resultados

positivos”.

Outro fator de grande relevancia para uma gestdo participativa é a participacdo do alunado na
gestdo. Para Westrupp (2003, como citado em Brito; Carnielli, 2011, p.33), “um modelo de
gestdo participativa, ao permitir que o aluno tome decisdes e opine em questdes relacionadas a
sua vida estudantil, oferece-lhe a oportunidade de praticar a cidadania e assumir

responsabilidades”.

Figura 1 — Comunidade Escolar — os stakeholders que afetam e séo afetados pelo processo educacional.

Escola

Fonte: Elaborados por: Brito e Carnielli.

Funcionarios da

Outra postura a ser adotada pela escola que visa a implantagdo de um sistema democratico é
criar estratégias para seduzir os pais e/ou responsaveis a aderirem a participa¢do. “Dento do
planejamento estratégico de uma escola que busca a implantacdo de um processo democratico
real € necessario que se tenha uma estratégia para fazer com que a comunidade,
principalmente pais e responsaveis, se comprometam com a participagdo na escola” (Brito;
carnielli, 2011, p. 35).

Beraldo e Pelozo (2007 como citado em Brito; Carnielli, 2011, p. 35), afirmam que “¢ preciso
conscientizar os pais de seus direitos de participacdo, programar reunides para horérios

adequados e realiza-las em locais confortaveis.

(13

Elemento também importante para a implementagdo de uma gestdo participativa, “¢ a
capacidade do gestor de unir e coordenar a acdo dos atores envolvidos no processo

administrativo-pedagdgico (Brito; Carnielli, 2011 p. 34).
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Segundo Campos (2010, como citado em Brito; Carnielli, 2011, p. 34), “(...) o gestor escolar
deve promover uma ponte de comunicacdo entre os sujeitos que compde a escola; o que
ocorre dentro da funcdo basica de coordenacdo, onde o gestor trabalha como mediador e
dosador das relacbes de poder que ocorrem na organizacdo, buscando definir consensos e
evitando e gerindo conflitos, com o objetivo de que ocorra a prevaléncia da transparéncia e da

democracia no processo participativo”.

Garantir meios para uma efetiva participacdo de todos os atores envolvidos no processo
decisivo pedagdgico-administrativo da escola é necessario “prepara¢do e organizagdo por
parte de professores, funcionarios e gestores escolares, bem como o estabelecimento de um
clima e sugestdes por parte da comunidade, pois se ndo houver um canal de abertura para
aceitacdo das propostas e criticas apresentadas, de nada valera a proposicao de implantacao de
um sistema de gestdo participativa”. (Westrupp, 2003, como citado em Brito; Carnielli, 2011,
p. 36)

Mas a critica pura e simples ndo é o suficiente para uma participacdo construtiva de novas
possibilidades. Para Westrupp (2003, como citado em Brito; Carnielli, 2011, p. 36) “para
passar da critica a proposta é necessario haver o comprometimento de todos no trabalho que

devera ser feito em conjunto.”

Para que isso ocorra, € necessario a compreensao de todos de que “o estabelecimento de uma
visdo comum € que ira agregar 0s objetivos, metas e estratégias que serdo estabelecidos e

alcangados pela escola” (Beraldo; Pelozo, 2007, como citado em Brito; Carnielli, 2011, p. 36).

Um elemento também constituidor de espaco para a participacdo da comunidade escolar
voltado para tomada coletiva de decisfes s@o os conselhos escolares. Pereira e Oliveira nos
apresentam um resumo desse espago participativo ao longos dos ultimos PNEs. “Desde o
Plano Nacional de Educacdo — PNE de 2001 e agora também o que vigorara de 2011 a 2020,
sendo um novo plano para antigas necessidades, no qual estd disposta a necessidade da
implantacdo de conselhos nas escolas de ensino basico, sendo estes compostos por pais,
alunos, professores, funcionarios, sendo inclusa a direcdo, no entanto € sabido que esta ndo é a

realidade encontrada”. (Pereira; Oliveira, 2012, p. 48)
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Na perspectiva de Brito e Carnielli, (2011, p. 37), “O ambiente embrionario ideal para a
participacdo escolar sdo os colegiados. Um colegiado € um 6rgdo composto por um grupo de
pessoas que deliberam, tomam decisdes importantes, atraves de voto, em um ambiente

democratico de livre exposi¢ao de idéias e criticas.”

Brito e Carnielli (2011, p.37), nos chama a atencdo para um fator preponderante na
implementagdo de colegiados. Para estes, “Devido a modelos culturais arraigados em
formatos de administragdo publica patrimonialista e, posteriormente, burocrética; a

participacao nao ¢ um habito em nossa sociedade, (...).”

Mas Brito e Carnielli (2011, p. 37), ndo ficam a penas na constatacdo da problemaética.
Enveredam pela sugestdo. “dentro do planejamento escolar cabe desenvolver mecanismos que
motivem e convidem os diversos integrantes da comunidade escolar a contribuirem, se
comprometerem e conseqlentemente, assumirem responsabilidades no processo

administrativo-pedagogico educacional.”

Freitas (2000, como citado em Brito; Carnielli, 2011, p. 37), salientam que é importante ndo
esquecer quanto aos colegiados, “o colegiado na escola é um espago de decisdes coletivas que
atendem aos interesses tanto da escola quanto da comunidade local, sendo um instrumento

permanente de educacao politica através do exercicio da participagdo.”

As principais instituicbes colegiadas nas escolas sdao: O Grémio Estudantil, o Colegiado
Escolar e o Conselho de Classe. Brito e Carnielli (2011, p. 38), resumem bem o que sdo cada

um desses espagos:

O grémio Estudantil é constituido pelos estudantes e tem como objetivo promover eventos culturais artisticos,
de lazer e outros. Pode ser constituido em espaco de socializagdo, criagdo de novos conhecimentos, de
criatividade, de desenvolvimento de projetos dos alunos voltados para temas importantes, tais como
responsabilidade socioambiental, empreendedorismo, estagio profissional e outros. O Conselho de Classe tem
0 objetivo de acompanhar e avaliar o desempenho pedagdgico dos alunos, conseqiientemente a pratica
docente, ele é formado por professores das diversas disciplinas, coordenadores pedagdgicos, especialistas e
alunos, e se, reinem periodicamente. O Colegiado Escolar é formado por professores, funcionarios, membros
da comunidade escolar, pais, enfim, todos os representantes de toda a comunidade escolar. Este importante
orgdo delibera, entre outras questdes: definicdo de objetivos a serem alcangcados em consonancia com as
intengBes definidas pelo coletivo da escola, no Projeto Politico-Pedagogico; definicdo metodologias e
estratégias, adequadas aos objetivos propostos; indicacdo de critérios de selecdo de conteldos curriculares
significativos, interdisciplinares e contextualizados; defini¢do de temas de interesse da comunidade interna e
externa em relacdo a escola e selecdo de eixos tematicos significativos e sistema de avaliagdo e recuperacdo
dos alunos.
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De maneira que, as prerrogativas de cada espaco coletivo de decisdo, explicitados acima, ao
ser institucionalizado no interior da escola poderdo fomentar novas dindmicas relacionais,
cada vez mais horizontal, participativa e democratica entre 0s intervenientes presentes na

escola.

2.5.1.1.- A autonomia para uma gestdo escolar democratica participativa

Outros dois conceitos de fundamental importancia na implementacdo da gestdo escolar
democrética é a autonomia e a descentralizacdo. Para Formosinho, Fernandes, Machado e
Ferreira (2010, p. 97), mais autonomia e mais liberdade numa sociedade democratica passaria
por uma “transferéncia ou devolugdo dos poderes e das liberdades usurpados e concentrados

pelo e no Estado para novas entidades separadas e independentes dele”.

Nada obstante, tal como percebe Lima (1999, p. 67), “sem competéncias ou poderes
transferidos para as escolas, sem esquemas de descentralizacdo regional ou municipal (em
termos territoriais ou, mesmo apenas, funcionais), torna-se dificil compreender o discurso

pretensamente descentralizador e autonomico”.

Ferreira (2012, p. 43) entende que a autonomia estd intimamente ligada a democracia, “no
sentido da proximidade e da partilha do poder pelos diferentes actores escolares” nos seus

diferentes niveis de decisdo e atuacao.

Ferreira (2012, pp. 45-47) fala-nos de algumas “facetas” de autonomia, a saber: i) a
“autonomia requentada”, que seria a autonomia apenas no plano ideoldgico e filoséfico, ndo
se assumindo efetivamente em praticas autbnomas, ou seja, marcada pelo distanciamento
entre discurso e agdo; ii) a “quase-autonomia”, que se desenvolve “em torno da mais-valia e
da eficécia, descurando-se aspetos de desenvolvimento e partilha de poderes dos atores™; iii) a
“autonomia redonda”, que seria uma autonomia enformada na perspetiva formal e legal e que
“se impOe numa logica substantiva legitima ¢ que, portanto, ndo serve as especificidades dos
contextos escolares e dos atores®; iv) a “autonomia crisica”, que revela o falhango da propria
implementacdo e desenvolvimento da autonomia imposta pelos normativos; e, por fim, v) a
“autonomia sensata”, que seria a desejavel, pois “alicer¢a-se na dupla ideia de emancipacao

enquanto projeto de desenvolvimento pessoal e mudancga societal”.
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Os processos de autonomia e de descentralizacdo tém vindo a ser reconfigurados ao longo dos
tempos, cujas logicas de variagfes Barroso (2011, p. 45) identifica como: “estatal”, “de
mercado”, “corporativa” e “sociocomunitaria”’. A “logica estatal”, que reduz os processos de
refor¢o da autonomia a “uma simples modernizagdo administrativa destinada a aliviar a
administracdo central dos problemas de execucdo que nao consegue resolver” (idem, ibid.),
levando, como nos explica o autor, a um “ardiloso processo de re-centralizagdo
administrativa” (ibid.); a “légica de mercado”, na qual a autonomia ¢ defendida como um
instrumento para a “constru¢dao de um mercado educativo, descentralizado, concorrencial e
auténomo” (idem, ibid.), tendendo a desrregulacdo da interven¢do estatal; por fim, a “logica
sociocomunitaria”, a partir da qual a autonomia surge como “um processo social pelo qual os
professores, 0s pais, 0s alunos e outros cidaddos se mobilizam (...) para, num quadro das
orientacdes gerais de um sistema publico nacional de ensino, obterem um compromisso e
empreenderem uma acgédo colectiva — a construcdo de um projecto educativo e a prestacao de

um servico publico local de educac¢ao” (Barroso, 2011, p. 46).

2.5.1.2 - Descentralizagdo na gestdo democréatica

Quanto a descentralizacdo Pereira (2011, pp. 193-194) traga-nos um mural, que vai desde a
legislacdo vigente ao jogo de negociacgdes, articulacBes e interesses direta e indiretamente
envolvidos com o processo de descentralizacdo da gestdo democréatica nas escolas. Para esta

autora,

en el universo del Estado neoliberal y globalizado, de manera general, actualmente se introducen las politicas
educacionales basadas en la descentralizacién administrativa, lo que constituye, en Brasil, uno de los focos
principales de la Constitucion Federal de 1988 que encuentra su énfasis en la democratizacion de la gestion de
las instituciones publicas de ensefianza. Este principio es corroborado por la ley de directrices y Bases de la
Educacion Nacional- Ley 9394/96- por la cual, los sistemas educacionales deberan garantizar la autonomia de
las instituciones de ensefianza en sus aspectos administrativos, pedagogicos y de gestion financiera (Art. 15).
La ley determina que “los sistemas de ensefianza van a definir las normas de la gestion democratica de la
enseflanza publica en la educacion basica, de acuerdo con sus peculiaridades”, enfatizando la “participacion de
las comunidades escolar y local en consejos escolares o equivalentes” (Art.14).

Pereira (2011, p. 194), entende essa perspectiva como o viés descentralizador do Estado que,
“como modelo politico-administrativo, la descentralizacion equivale a la redistribucion del poder
entre las instancias gubernamentales, entre los poderes estatales y entre el Estado y la sociedad —
redistribucion de competencias, de recursos, de encargos originarios de los organismos centrales,

lo que conlleva una nueva division laboral entre diferentes instancias del sistema”.
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Snyders (1981, p. 105), vé a descentralizagdo como uma oportunidade de ampliacéo
democrética, pois para ele esta deve ser, “Asi entendida, la descentralizacion y la division del
poder, con la participacion de la sociedad en la implementacion de la gestion democratica,

pueden contribuir para que la escuela sea, efectivamente, un “lugar de lucha”

Se para Snyders (1981) a descentralizagdo oportuniza maior participacdo para Pereira (2011,
p. 204),

la descentralizacion impuesta por la legislacion, ofrece importantes mecanismos para alcanzar una democracia
realmente participativa, de modo que la comunidad pueda superar la condicion histérica de mera presencia
fisica en la institucidn educativa y desempefie su papel de derecho, es decir, el de actuar de forma efectiva en
la tomada de decisiones en la blsqueda de una escuela comprometida en una propuesta de transformacion de
la sociedad y de construccion de la ciudadania.
Seguro da possibilidade de maior participacdo da comunidade na gestdo escolar gragas a
descentralizacdo prevista na lei, Pereira (2011, p. 199) exple sua confianca em dias

promissores para a escola e para os sujeitos nela envolvidos,

en este contexto se incluye la escuela, que, a través de la participacion efectiva de su comunidad, podra
construir una institucion educativa que atienda a los intereses sociales, con el objeto de formar ciudadanos
politicamente conscientes de su estar en el mundo, asegurando, de esta forma, el caracter descentralizador de
las politicas educacionales, que, en una determinacion de “arriba para abajo”, efectivamente, establece una
nueva responsabilidad para la gestion de las escuelas y para los sujetos en ella involucrados.

Maximiano, (2002, p. 462), também corrobora com o carater formador do cidaddo politico,

pois para ele a Administracdo participativa,

defende a democracia das rela¢Ges sociais, o desenvolvimento da consciéncia da classe trabalhista, a elevagéo
do nivel educacional, a complexidade das empresas modernas, a velocidade das mudangas e a intensificacéo
das comunicagdes. “De maneira abrangente, a administracdo participativa ¢ uma filosofia ou doutrina que
valoriza a participacdo das pessoas no processo de tomar decisdes sobre a administracdo das organizagdes.

Pereira (2011), persiste em sua convicgdo sobre os efeitos positivos da descentralizacdo da
gestdo escolar, mas ressalta uma condicdo primordial para seu sucesso: € necessario O

comprometimento por parte de toda a comunidade,

(...) la descentralizacion administrativa, si asumida conscientemente, constituye un importante espacio que la
escuela debe asumir en la definicion de politicas pedagogicas representativas de los ideales de la comunidad
escolar alli involucrada, mostrando que la institucién educativa puede ser democratica, a partir de su practica
administrativa. (Arroyo, 1979 como citado em Pereira, 2011, p.199)

Enquanto Pereira se preocupa com o baixissimo grau de comprometimento por parte da

comunidade na gestdo participativa escolar, Lobo e Brito, (2008, p. 4) apontam como ‘“‘grave
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deficiéncia da democracia liberal, pretender que os cidaddos exercam a macro participacao
sem a aprendizagem da micro participacao.

Como solucdo para o dilema acima, Bordenave, (1983) reforca a importancia da participacao.
Segundo este “A participagdo escola-comunidade constitui um laboratério vivo onde os

futuros cidaddos aprendem a dificil arte da convivéncia democratica” (Bordenave, 1983, p.
61).

A partir desse aprendizado sugerido por Bordenave (1983), Pereira (2011, p.199) expde,
“Siguiendo esta linea de pensamiento, la escuela deja de ser una institucion burocratizada,
jerarquizada y desarticulada de los intereses sociales. En ella, todos los involucrados son

ciudadanos, sujetos participantes de un proceso colectivo de hacer educacion”.

“De esta forma, la descentralizacion administrativa caracterizada en la legislacion representa,
para la escuela, a través de la gestién democratica, una idea avanzada por constituirse en un
espacio de participacién, una oportunidad para que la comunidad escolar pueda construir una
identidad para la institucion educativa a través de una propuesta dirigida para la formacién del

ciudadano critico, creativo y responsable, comprometido con la transformacion social”.

(Pereira, 2011, p. 200)
2.5.1.3 - Os aspectos negativos da descentralizagéo proposta pela legislacdo

Mas nem tudo que se apresenta sobre o processo de descentralizacdo é coerente, pertinente
com as reais demandas sociais por maior democratizacdo e participacdo via autonomia e
descentralizacdo da gestdo escolar.

Pereira revela o quanto a estrutura hierdrquica estatal desarticula a possibilidade de
participacdo entre os atores envolvidos, afasta a comunidade do seu interior e restringe a

autonomia escolar. Na visdo de Pereira,

el debate persiste mas entre los profesionales de la educacién con poca insercion de la comunidad, lo que se
considera como uno de los factores responsables por la ausencia de la participacion y distancia con respecto a
la escuela de la construccidon de su autonomia, factor agravado debido a la dependencia de la Institucién
educativa con respecto a las determinaciones superiores. (Pereira, 2011, p. 207)
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Pereira (2011), ndo foge ao debate e resume de maneira clara o quanto a determinacdes legais

somadas a estrutura hierdrquica engessam a participacdo da comunidade escolar e

inviabilizam maior democratizacdo dos espacos de decisao,
se debe entender que la escuela funciona en el contexto de un sistema publico y que debe estar en conformidad
con una infinidad de determinaciones legales, teniendo que prestar cuentas de su trabajo a los drganos del
sistema de donde provienen los recursos materiales y humanos que el Estado tiene el encargo de suplir, poner
en jaque los espacios de autonomia y democracia concedidos por la Constituciéon de 1988, debido a la
parafernalia de uma legislacion centralizadora, asociada a una mentalidad autoritaria todavia muy presente en
la organizacion escolar”. (Pereira, 2011, pp. 207-208)

A discussdo avanca e se identifica que a baixa participacdo da comunidade ndo se

circunscreve ao entrave imposto pela estrutura hierarquica do Estado como discutido acima.

Alguns questionam também facetas implicitas da descentralizacdo que os direcionam para a

discussao de outro termo: a desconcentracao.

Num primeiro momento, conforme Cassassus (1995, como citado em Pereira, 2011, pp. 207-
208) a participagdo, “representa la perspectiva o politica que tiene como finalidad transferir el
espacio de decision del nivel central para las unidades ejecutoras. Se trata de una transferencia

de autoridad para niveles inferiores en una misma organizacion”.

Mas num segundo momento o termo participacdo adquiri significado mais restrito. Pereira
(2011, p. 208), explica a problemética identificada de maneira répida para evitar
compreensdes distorcida, explicitando que a descentralizacdo proposta pelo marco legal tem

suas limitacdes.

“Mientras la descentralizacion conlleva la reconfiguracion espacial del uso y del control del
poder, la desconcentracion implica considerar la estructura en que se toman las decisiones,

manteniendo, por lo tanto, la subordinacion entre centro y periferia en los sistemas” Pereira

(2011, p. 208).

Pereira (2011, p. 208), denuncia de modo breve e certeiro ao afirmar que, “Con esto, se
configura una descentralizaciéon controlada y adecuada a los intereses del Estado, donde se

inserta el Consejo Escolar”.

A autora comenta com a dubiedade da implementacdo legal da participacdo, apontando

avancgos e rangos com sobriedade e sensatez,
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en este proceso, dirigido a la democratizacion de la gestion, se observan, por lo tanto, avances y
discontinuidades, lo que muestra un clima dirigido hacia la construccion de trabajo en equipo, comprendido
como un rescate del espacio de autonomia de la escuela por la comunidad escolar, y también como una
aceptacion pasiva de practicas aisladas y centralizadas (Pereira 2011, p. 208)

Como alternativa de superacédo dessa problematica Pereira sugere,

transformar esta realidad trae consigo una participacién efectiva de la comunidad escolar en un vasto proceso
de discusion que amplia el acceso a la informacion y, asi, posibilita la organizacion de la comunidad, de tal
forma que ella no permite ser dominada ni manipulada, lo que exige cambios en la consciencia popular, que
empieza a verse, no como consumidora, y si como agente y ejecutora que disfruta de sus propias decisiones.
(Pereira, 2011, p. 208)
Deste modo, a partir da analise de Marques (2008, p. 72), onde sintetiza que, “Nesse contexto,
a critica ao modelo democratico liberal ndo reside na auséncia de democracia, mas em sua
insuficiéncia. Dessa forma, a renovacao da teoria democratica, assenta-se na formulacédo de
critérios de participacao politica que vdo além do voto e que conduzem a criacdo de uma nova
cultura politica, a cultura da participacdo, que pressupbe o aprendizado e a construcdo

coletiva”.

Corroborando com Marques, para Santos (2004, como citado em Brito; Carnielli, 2011, p.
34), “a gestdo da escola s6 ¢ democratica se for conduzida em atendimento aos principios da

participagdo e autonomia”.

Podemos concluir como Marques (2008, p. 72) recomenda, “Vivéncia democratica, com base
neste pressuposto tedrico, deverd propiciar uma repolitizacdo global da pratica social,
desocultando novas formas de opressdao e dominacdo e possibilitando, assim, a criacdo de

novas oportunidades para o exercicio democratico”.
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3. - Desenho da investigacao

Desta forma, a partir das proposicOes e conceitos sobre: gestdo democratica e gestdo

participativa podemos levantar a seguinte questdo de investigacao:

v Quais os fatores da gestdo escolar que intervenientes (gestores, professores, coordenadores,
demais profissionais, pais e alunos) consideram que promovem a democracia e a

participagao?

No foco de responder a esta questdo de investigacdo o pesquisador opta por se utilizar de uma

entrevista ndo — diretiva com o fim de responder aos seguintes objetivos:
Obijetivo Geral:

v" Identificar e analisar os fatores da gestdo escolar que intervenientes (gestores, professores,
coordenadores, demais profissionais, pais e alunos) consideram que contribuem para uma

gestdo escolar democratica e participativa;
Obijetivos especificos:

v Realizar entrevista com um grupo de intervenientes presentes na escola, (externos: usuarios,

pais e alunos a internos: profissionais da educacdo em geral);

v’ Realizar analise de contetido destas entrevistas para identificar estes mesmos fatores;
Na sequéncia apresentam-se as hipteses com a finalidade de responder tanto a questao de
investigacdo bem como aos objetivos propostos.
3.1 — Hipoteses de investigacao

Apos a formulacdo de uma questdo de investigacdo, torna-se determinante a proposicao de
provaveis respostas, as hipoteses. Segundo Malheiros (2011, p. 15), “A palavra hipotese, do

grego hypothesis, nomeia algo que esta sob uma tese, ou seja, que precisa de comprovacao.
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Portanto a hipdtese é uma explicacdo provisoria de algo que precisa ser experimentado,

comprovado e validado para obter o carater de verdade”

O procedimento adotado para a o levantamentos de hipoGteses evidenciou que, apesar da
possibilidade da variedade de respostas, estas muito provavelmente se dardo dentro de apenas
duas perspectivas de gestdo que sdo: gestdo escolar na abordagem técnico — cientifica ou gestao

escolar na abordagem sociocritica. (Brito e Carnielli, 2011, p. 31)

Para Santos (2004 como citado em Brito e Carnielli, 2011, p. 31) “a abordagem técnico-
cientifica da gestdo escolar baseia-se em uma concepcdo hierarquizada e dual da educacéao, onde
0s papéis sdo claramente definidos através do estabelecimento de uma relacdo de poder e
autoridade daqueles que ensinam sobre aqueles que aprendem. Essa abordagem de educacao esta
ligada aos principios de unidade de comando e unidade de dire¢do da abordagem cléssica da
administracdo e resulta em uma gestdo compartimentada onde os papéis e o0s niveis de poder
estdo claramente definidos. Dentro da abordagem tecnico-cientifica da gestdo escolar persiste
somente a estrutura de uma organizagdo formal e ndo h4, portanto, espaco para uma interacdo

participativa”.

“Ja, dentro de uma abordagem sociocritica da gestdo escolar, existe um espaco para O
questionamento, a participacdo e a contribuicdo da comunidade escolar para 0 processo
decisorio. Isso ocorre porque a abordagem sociocritica estd mais voltada para as novas
tendéncias organizacionais e para o processo de gestdo tal como é concebido nos moldes
contemporaneos; com a visdo de uma instituicdo aberta, descentralizada e tendente a existéncia
de organizacdo formal e informal. A abordagem sociocritica €, portanto, a mais adequada para

um processo de gestdo participativa no ambiente escolar”. (Brito e Carnielli, 2011, p.31)

De modo que, apos a revisao da literatura especializada como apresentado no arcabouco tedrico
ilustrado no quadro acima. Visamos alcancar tanto os objetivos estabelecidos como dar uma

resposta a tematica exigida. Assim definimos como hipdteses possiveis:

H1 - Os fatores da gestdo escolar que promovem a democracia e a participagdo sdo: a
implementacdo e/ou ampliacdo do processo de eleicdo para gestores escolares somada a

implementacdo e/ou efetivacdo de colegiados escolares como grémios estudantis, conselho de
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pais e mestres e conselho de classe somada a elaboracdo de estratégias de incentivo a
participacdo da comunidade escolar para a ado¢do de uma gestdo escolar democratica com
preponderancia da perspectiva de abordagem técnico — cientifica de Brito e Carnielli (2011,

p.31) sobre abordagem sociocritica;

H2 - Os fatores da gestdo escolar que promovem a democracia e a participacdo sdo: a
implementacdo e/ou ampliacdo do processo de eleicdo para gestores escolares somada a
implementacao e/ou efetivacdo de colegiados escolares como grémios estudantis, conselho de
pais e mestres e conselho de classe somada a elaboracdo de estratégias de incentivo a
participacdo da comunidade escolar para a adocdo de uma gestdo escolar democratica com
preponderancia da perspectiva de abordagem sociocritica de Brito e Carnielli (2011, p.31)

sobre a abordagem técnico - cientifica;

H3 - Os fatores da gestdo escolar que promovem a democracia e a participacdo sdo:
independente da existéncia ou ndo de eleicdo para gestor, serd a implementacdo e/ou
efetivacdo de colegiados escolares como grémios estudantis, conselho de pais e mestres e
conselho de classe somada a elaboracdo de estratégias de incentivo a participacdo da
comunidade escolar com preponderancia da perspectiva da abordagem sociocritica de Brito e
Carnielli (2011, p.31) sobre a abordagem técnico-cientifica;

H4 - Os fatores da gestdo escolar que promovem a democracia e a participa¢do sdo:
independente da existéncia ou ndo de eleicdo para gestor, serd a implementacdo e/ou
efetivacdo de colegiados escolares como grémios estudantis, conselho de pais e mestres e
conselho de classe somada a elaboracdo de estratégias de incentivo a participacdo da
comunidade escolar com preponderancia da perspectiva da abordagem técnico-cientifica de

Brito e Carnielli (2011, p.31) sobre a abordagem sociocritica;
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4. — Metodologia

4.1 — Tipo de Estudo

O tipo de estudo definido para esta investigacao foi o estudo exploratdrio. Para Malheiros (2011,
p. 32), “A pesquisa exploratoria visa aumentar o conhecimento sobre um determinado tema ou
assunto, possibilitando a construcdo de hipoOteses ou tornar a situacdo em questdo mais
explicita.” Quanto a metodologia optamos pela entrevista semi-estruturada, com gravagéo das
entrevistas, que apos a transcricao destas, seguiu-se para a fase posterior a analise de conteudo
em si. Segundo Malheiros (2011, p. 188), “A literatura apresenta algumas formas de se coletar
dados em uma pesquisa qualitativa. As mais comuns sdo a observagdo ¢ a entrevista (....)". Na

visdo de Prodanov (2013, p. 106), “A entrevista ¢ a obtengdo de

informacdes de um entrevistado sobre determinado assunto ou problema. Prodanov (2013,
p.106), apresenta as duas principais formas de entrevista. “A entrevista pode ser: 1 - padronizada
ou estruturada: é quando o entrevistador segue roteiro preestabelecido. Ocorre a partir de um
formulario elaborado com antecedéncia. Com a padronizagdo, podemos comparar grupos de
respostas; 2 - ndo padronizada ou ndo estruturada: ndo existe rigidez de roteiro; o investigador
pode explorar mais amplamente algumas questdes, tem mais liberdade para desenvolver a
entrevista em qualquer direcdo. Em geral, as perguntas sdo abertas. Em virtude do carater
exploratorio dessa investigacdo a entrevista ndo padronizada foi 0 modelo selecionado e aplicado
durante as entrevistas desta investigacao.

Em virtude do carater subjetivo das questbes de investigacdo como também dos objetivos
definidos optamos por uma abordagem qualitativa dos dados a serem coletados. Para Malheiros
(2011, p. 31), a pesquisa qualitativa, “tentam compreender os fendmenos pela 6Otica dos sujeitos.
Nesse sentido tem como premissa que nem tudo € quantificavel e que a relacdo que a pessoa

estabelece com o meio € a Unica e, portanto, demanda uma analise profunda e individualizada”

No sentido de manter a coeréncia metodoldgica na recolha e analise dos dados. O paradigma
escolhido para a realizacdo desta investigacdo foi o fenomenoldgico. Para o método
fenomenoldgico, o estudo e a interpretacdo da esséncia dos fendmenos, deve levar em

consideracéo a totalidade do mundo da experiéncia, ndo se limitando aos fatos observaveis, ou
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seja, 0 objeto da investigacdo deve ser interpretado como o sujeito o percebe. Para Meksenas,
(2002, p.91), “a atitude natural desenvolve-se pela percepcdo, que, nesse caso, ndo significa

apenas o conjunto de sensagdes que me chega por meio dos sentidos (...)”

Segundo Gil (2008, p. 14), O método fenomenoldgico “nio explica mediante leis nem deduz a
partir de principios, mas considera imediatamente o que estd presente a consciéncia: o objeto.”
(GIL, 2008, p. 14). “O método fenomenologico limita-se aos aspectos essenciais e intrinsecos do
fendmeno, sem lancar mao de deducgdes ou empirismos, buscando compreendé-lo por meio da
intuicdo, visando apenas o dado, o fendmeno, ndo importando sua natureza real ou ficticia
(Prodanov; Freitas, 2008, p.36)”.

No entendimento de Trivifios (1987), metodologicamente, a pesquisa fenomenoldgica em
educacdo € marcada pelo largo uso dos recursos qualitativos de investigacdo. Isto decorre da sua
necessidade de vasculhar a percepcdo que o0s sujeitos da investigacdo tém sobre o fendmeno

pesquisado.

4.2 - Populacao/ sujeitos de estudo:

Em virtude do carater exploratério desta investigacdo, utilizamos da conveniéncia como critério
para selecdo dos intervenientes escolares a serem entrevistados, utilizando apenas o critério da
representatividade, tendo o cuidado para que os intervenientes selecionados fossem de certa
maneira “representativos” do conjunto de profissionais da educagdo ligados diretamente ao
processo de ensino e aprendizagem como também dos usuarios do servico (pais e alunos).
Assim, 0s sujeitos da pesquisa selecionados foram: o gestor escolar, o coordenador pedagdgico,
uma professora e um funcionario auxiliar da administracdo, um vigilante, uma zeladora, um pai

e um aluno.

Esta investigagdo se restringiu a apenas uma escola da rede pablica municipal de educacgdo da
cidade de Floriano, estado do Piaui (regido nordeste do Brasil), onde de acordo com a gestora a
escola oferta a comunidade local o Ensino Fundamental (do 1° ao 5° ano) em dois turnos: manha
e tarde com cerca de cento e quarenta e trés matriculados e cerca de setenta pais e/ou
responsaveis pelos estudantes. O quadro de pessoal é composto por: 01 gestora, 01 coordenadora
pedagdgica, 10 professoras, 03 auxiliares de merenda, 03 auxiliares de limpeza, 03 vigilantes, 01

agente pedagogico.
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4.3- Instrumento e procedimento de recolha de dados

Para a realizagdo da entrevista se optou como instrumento de recolha de dados: o questionario
semi-estruturado (conforme Apéndice - Il). Todas as entrevistas foram agendadas anteriormente
junto a gestora escolar. Ambas foram realizadas no ambiente interno da escola objeto desta
investigacdo, mais especificamente, no laboratério de informética da referida escola. Com
autorizacdo da gestora ao assinar a Termo de Autorizacdo Institucional (conforme Anexo - 1) e
apoio logistico da coordenadora pedagdgica, as entrevistas foram conduzidas individualmente e
de forma reservada, de modo, a garantir a confidencialidade e permitir maior conforto e
seguranca ao entrevistado na elaboracdo de suas respostas. A ordem das entrevistas se deu
baseada na ordem hierarquica, iniciando pela gestora, seguida pela coordenadora pedagdgica,
professora e funcionario administrativo e assim por diante, estratégia definida pelo investigador
a fim de evitar qualquer embaraco entre estes e 0 proprio investigador, tendo em vista haver
certas vaidades hierdrquicas que se desrespeitadas acabam por interferir na conducdo da
investigacao. As entrevistas foram instrumentalizadas pelo uso de um gravador Celular Samsung
J5, orientada pelo questionario semi-estruturado. De inicio o entrevistado fora convidado a
assinar o Termo de Consentimento sobre a participacdo na entrevista (conforme Apéndice - 11),
onde o entrevistado teve acesso a todas as informacgdes sobre a investigacdo. Em seguida foram
iniciadas as entrevistas, sendo todo esse processo gravado em aparelho celular digital J5

Sansumg. Num segundo momento tais entrevistas foram transcritas.

4.4 - Procedimentos éticos da entrevista:

Para que a realizacdo desta investigacdo se desse numa Unica escola, algumas medidas foram
tomadas antecipadamente. Entre estas estdo: a elaboracdo de um Termo de Autorizacdo
Institucional (conforme Anexo - 1) a ser assinada pela gestora da escola, onde se solicita a esta,
tanto a autorizagdo para a execucao da investigacao cientifica na referida unidade escolar, como
também permisséo para a realizacdo das entrevistas nas dependéncias da prépria escola. Tendo
em vista otimizar a logistica de execucdo das entrevistas, uma vez que para la se direcionam
diariamente: a gestora, a coordenadora pedagogica, professores e funcionarios e usuarios. Na
sequéncia foi elaborado um Termo de Consentimento sobre a Participacdo na Entrevista,
(conforme Apéndice - 1), onde os sujeitos da investigacdo foram convidados a participar como

voluntarios, numa pesquisa em nivel de mestrado. Ambos 0S
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intervenientes assinaram-no em duas vias. Por meio deste, o voluntario colaborador da
investigacdo teve acesso a todo o procedimento ao qual seria submetido como: o tema da
investigacdo, a confidencialidade de sua identidade, o informe de que todos terdo seus nomes
substituidos por pseudénimos, (A menos que requerido por lei ou por solicitagdo somente o
pesquisador, a equipe do estudo, a Pro-Reitoria de P6s-Graduacao da Universidade Atlantica e o
Comité de Etica desta Instituicdo poderdo intervir na referida pesquisa), que ambos poderdo
desistir a qualquer momento de sua participacdo, que todas as ddvidas e questdes que lhe
surgissem no curso da investigacdo, poderiam ser esclarecidas. Como também da posterior

publicacdo de todos os dados coletados através de relatorios e acessiveis a todos.

4.5 - Pré-teste da entrevista:

Durante o processo de elaboracdo dos questionarios para a entrevista se constatou a necessidade
de se verificar se as perguntas elaboradas para entrevista estavam em coeréncia com as
finalidades desta investigacdo. Para Malheiros (2011, p. 196), “(...), a entrevista ¢ um processo
ao qual as pessoas ja estdo acostumadas, ja que ocorre com freqliéncia no cotidiano (...). Mas,
novamente, a entrevista cientifica ndo € um processo entregue ao acaso. Ela exige método
rigoroso para que se possa analisar os dados que traz.” Assim, no intuito de evitar distorgdes,
lacunas e incoeréncias nas respostas dadas a entrevistas. Optamos por realizar um pré-teste, no
objetivo de verificar se as pessoas entrevistadas compreenderiam com clareza as interrogacoes e
se as respostas estariam no direcionamento daquilo que se busca descobrir ou se seria necessario
inserir novas perguntas. Essa contestacdo se daria através da emissdo de respostas coerentes com
0s objetivos da investigacdo apresentando elementos importantes e esclarecedores. Uma semana
antes do programado para a realizacdo das entrevistas. Convidamos 4 dos provaveis
sujeitos/voluntarios da investigacdo (2 professores e 2 auxiliares de servicos gerais: vigilante e
zeladora) para responderem as 2 questBes da entrevista, verificamos que as 2 questdes
apresentadas aos nossos entrevistados eram suficientes para o alcance dos objetivos. Ao
perguntarmos: 1 - Quais sdo os fatores da gestdo escolar que promovem a democracia na escola?
2 - Quiais fatores escolares da gestdo escolar que promove a participacdo na escola? Ficou nitido
ao investigador, em virtude das respostas obtidas, a objetividade das questdes elaboradas.
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4.6 - Validade de constructo

Para fins de validade do construto dessa entrevista. Recorremos a consulta de dois profissionais
do ensino superior com formacdo e experiéncia comprovada na elaboragdo de questionarios.
Solicitamos destes que verificassem: a pertinéncia das questdes em relacdo aos objetivos da
investigacdo como também que avaliassem a adequacdo das categorias usadas para agrupar 0s
contetidos registrados para o processo de andlise de conteudo. Para tal, foram consultados os
professores: Prof. Dr. Supervisor: Jorge Caiado Gomes; Prof. Dr. Fausto Amaro.

4.7 — Caracterizacao dos sujeitos da entrevista

Os intervenientes envolvidos nessa investigacdo apresentaram caracteristicas comuns a ambos.
Portanto, professores, coordenadores e gestores, sdo em sua maioria pessoas oriundas das
classes populares e médias da sociedade brasileira. A gestora é licenciada em Pedagogia e ndo
possui especializacdo, € servidora efetiva da rede municipal de educacdo hd mais de 25 anos,
portanto detentora do direito a aposentadoria. A coordenadora escolar, é graduada em Pedagogia
e possui Especializacdo em Educacdo (Lato Sensu). A professora selecionada para a entrevista é
licenciada em Pedagogia e atua na educacdo bésica publica municipal ha mais de 15 anos e
possui p6s — graduacdo em nivel de especializacdo em Psicopedagoga (Lato Sensu); O Agente
Pedagogico, (Funcdo administrativa e pedagdgica), atua na educacdo municipal ha poucos anos,
ndo é servidor efetivo da rede municipal, possui graduacdo em Pedagogia. O vigilante e a
zeladora participante possuem o ensino medio, sdo servidores efetivos da rede municipal de
ensino hd mais de 10 anos. O pai entrevistado é profissional autbnomo, residente nas
proximidades da escola e seu filho é matriculado na escola desde as primeiras séries do ensino
fundamental. O ultimo e ndo menos importante interveniente a ser entrevistado foi o estudante

participante tem 10 anos e é aluno da escola desde o inicio de sua vida escolar.

4.7 - O Método de analise e tratamento de dados:

Para esta investigacdo optamos por fazer uso da Analise de Conteldo na perspectiva de
Laurence Bardin, para analise dos dados coletados através de questionarios aplicados em

entrevistas numa abordagem qualitativa. Bardin (1977, p. 42), explica o que seja a Analise de
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Conteudo, “um conjunto de técnicas de andlise das comunicacBes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objectivos de descricdo do contelido das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicGes de
producdo/recepc¢do (variaveis inferidas) destas mensagens”. Franco (2008, como citado em
Malheiros, 2011 p. 206), “esclarece que a aplicacdo da analise de conteudo pressupde clara
diferenciacéo entre o significado da coisa (seu corpus) e o sentido da coisa (a atribui¢do pessoal

de um significado)”.

No entendimento de Malheiros (2011, p. 206), “Ora, a verdadeira resposta ndo esta no que ¢

tangivel, mas na compreensao das possiveis conjecturas entre o que ¢ explicito e o que nao é.”

Prodanov (2013, p.114) reforga a tese acima destacando que, “Nas andlises qualitativas, o
pesquisador faz uma abstracdo, além dos dados obtidos, buscando possiveis explicacdes
(implicitas nos discursos ou documentos), para estabelecer configuracdes e fluxos de causa e
efeito”. Na analise, o pesquisador entra em detalhes mais aprofundados sobre os dados (....), a
fim de conseguir respostas as suas indagacOes, e procura estabelecer as relacdes necessarias
entre os dados obtidos e as hipoteses formuladas. O autor acima sugere que “o pesquisador deve
ultrapassar a mera descricdo dos resultados obtidos, acrescentando algo novo ao que ja
conhecemos sobre o assunto. Esse processo de analise e interpretacdo dos dados ocorre

concomitantemente a coleta, intensificando-se, porém, ao seu término”. (Prodanov, 2013, p.114)

Para Bardin (1977, p. 95), “as diferentes fases da analise de contetido, tal como o inquérito
sociolégico ou experimentacdo, organizam-se em torno de trés pdlos cronolégico: 1 — a pré —
analise; 2 — a exploracdo do material; 3 — o tratamento dos resultados, a inferéncia e a
interpreta¢do.” Segundo Bardin (1977, p.95), “(...), esta primeira fase possui trés missoes: a
escolha dos documentos a serem submetidos a analise, a formulacdo das hipo6teses e dos

objectivos e a elaboracao de indicadores que fundamentem a interpretagao final”.

Como realizar uma analise de contetdo aplicada a uma mensagem? Para Malheiros (2011, p.
206), “primeiramente ¢ preciso ter clareza de que o objeto de estudo, quando se aplica a anélise
de conteudo, é uma mensagem.” Ainda sobre a analise de conteudo como ferramenta de analise
a ser aplicada sobre uma mensagem, Malheiros (2011, p. 206), prossegue em sua descri¢éo
destacando a existéncia de trés modalidades do método de analise: Método Logico - Estético,
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Método Logico-Semantico e o Método Sémantico-estrutural. No quadro abaixo Malheiros

(2011, p. 207 como citado em Mucchielli, 1977) explicita cada modelo e suas caracteristicas:

Quadro 2 — Trés modelos de Analise de Contetido

Método Légico-Estético

Método Légico-Semantico

Método Sémantico-estrutural

Atribui  valor & forma
apresentada no discurso. Por
este tipo de analise, o
pesquisador focard na estética
incorporada aos dados
coletados, que se manifesta por

meio de vocabulario
especifico, girias, estruturas
frasais, “muletas” de fala,

figuras de linguagem, dentre
outras. A ldgica, portanto,
reside na percepg¢do da “casca”
utilizada na construcdo da
expressdo de sujeitos da
pesquisa.

Diferencia-se profundamente do
anterior. Neste, 0 pesquisador se
debrucara sobre o significado do
contelido coletado. Ndo importa a
forma escolhida ou a estética do
discurso. O contelido passa a ser
preponderante. E  importante
retornar a ressaltar que o contetido
do discurso é uma interpretacdo
do pesquisador, que busca limar
sua subjetividade no momento de
aplicacdo da analise. No caso das
abordagens qualitativas este é o
método de escolha para analise
das ciéncias sociais.

Propde-se a ser um equilibrio
entre os outros dois. Neste ao
mesmo tempo em que se valoriza
0 contedo do discurso, um peso
relevante é atribuido a forma
como este €  apresentado.
Freqlientemente encontram-se
pesquisas que tém a pretensdo de
apresentar este tipo de anélise,
mas acabam se mantendo somente
no nivel da forma ou do conteddo.

Baseado: em Mucchielli (1977)

“Esses trés métodos apresentados para analise de conteddo sdo formas de apropriacdo do
discurso do sujeito da pesquisa por parte do pesquisador com o objetivo de se chegar a
conclusdes que tragam (ou ndo) respostas aos problemas inicialmente levantados”. (Malheiros,
2011, p. 207). Assim, selecionamos 0 Método Ldgico-Sémantico, por sua proposta de analisar

tanto os conteddos quanto a forma destes discursos.

Para a aplicacdo da analise de conteldo, se faz necessario a categorizacdo dos dados coletados
atraves das entrevistas realizadas. Para isso € preciso saber o que é uma unidade de andlise.
“Unidade de andlise ¢ a menor parte dos dados que sera considerada para o entendimento do
resultado de uma pesquisa. Portanto, a unidade esta diretamente relacionada ao método. Se o
método ¢ estético, a unidade ¢ o registro. Se o método ¢ semantico, a unidade ¢ o contexto.”
(Malheiros, 2011, p. 208). No caso da referida pesquisa, acabamos por selecionarmos o método
semantico - estrutural, onde fizemos analise exaustiva tanto dos contetidos quanto das formas

identificadas.

4.9 - Limitagdes da investigacao

Destacar as limitagcbes desta investigacdo, facilita uma visdo geral sobre a real amplitude e

capacidade da abordagem desta, como também as lacunas e restri¢es da pesquisa. O que podera
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sugerir a realizacdo de novas investigacdes a partir dos dados aqui localizados e discutidos.
Entre eles, destacamos dois limitadores principais: primeiro, o pequeno nimero de entrevistados
selecionados para participar desta investigacdo, resumidos a um numero de apenas oito
intervenientes diretamente influenciados e influenciadores dos fatores de gestdo, selecionados
pelo critério da conveniéncia e representatividade, onde, no processo de escolha dos
intervenientes, optou-se por selecionar um representante de cada segmento da escola, envolvido
diretamente no processo de ensino e aprendizagem (funcionarios e usuarios), tendo em vista dar
voz a cada segmento presente na escola, (no sentido de ser coerente com a proposta desta
investigacdo que é fomentar uma gestdo democratica e participativa). O segundo aspecto
limitador, é o carater exploratério desta investigacdo, que ndo nos permite elaborar concluses
generalizaveis a outras realidades escolares, ainda assim, permite ampliar o que fora até entdo
sistematizado sobre esse conhecimento, sobre o objeto desta investigacdo, como também
formular novas hipoteses. Na visdo de Malheiros (2011, p. 32) “a pesquisa exploratoria visa
aumentar o conhecimento sobre determinado tema ou assunto, possibilitando a construgéo de
hipdteses ou tornar a situagdo em questdo mais explicita.” Assim sendo, entendemos que esses
limitadores identificados acima seriam aceitaveis por ndo comprometerem a realizacdo desta

investigagdo cientifica.
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5. - Resultados

5.1. Descricdo dos Participantes: quantidades, fungéo, sexo e observacgdes/informacdes sobre a

disposicao/envolvimento de cada interveniente com a entrevista:

Quadro — 3: Descricdo dos intervenientes participantes por funcao, sexo e informacdes

adicionais:
ORD| FUNCAO SEXO OBS.:
M F

1 Gestor(a) X Demonstrou disposicao, interesse e seguranga em
suas respostas;

2 Coordenador(a) X Com seguranca e disposicdo colaborou com a
entrevista;

3 Técnico X Apresentou certa demonstracdo de interesse, mas

administrativo demonstrou-se inseguro em relagdo as questdes;

4 Professor(a) X Profissional com desenvoltura conceitual,
coeréncia e interesse em participar;

5 Vigilante X N&o demonstrou grande interesse, mas se dispds
em ajudar;

6 Zelador(a) X Demonstrou interesse e respondia com convicgéo
as questdes;

7 Pai X Demonstrou estranhamento em relacdo as
questbes, mas se propds a ajudar;

8 Aluno X Respondeu de forma breve as questdes
apresentadas;

5.2. Resultados da anélise de contetido

Os resultados coletados serdo aqui congregados e sintetizados em quadros a partir da ordem da
formulacdo das questdes da entrevista. Os quadros incluem as categorias, instituidas pelo
investigador, os contetdos que justificaram a nomeacdo e/ou criacdo dessas categorias, como
também a freqliéncia de cada contetdo identificado.

5.2.1. Para os intervenientes escolares, que fatores da gestdo promovem uma gestdo escolar

democratica?

QUADRO - 04: Analise de conteudo das respostas a questio: “Que fatores da gestao promovem uma

gestio escolar democratica?”

Categoria: Conteudo: Freqiéncia:

Gest#o mediadora| Necessidade de uma gestdo mediadora; 3

participativa ¢l Necessidade de descentralizar decisoes; 3

descentralizada: Necessidade da participagdo de todos nos espagos de 4
tomada de deciséo;
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Adocao de postura de gestdo flexivel para construgao de 1
CONSeNsos;
Direito a voz nos espacos de tomada de decisdo; 2
Direito a voto nos espacos de decisdo; 1
Formagao pedagégica pard Construcdo de novas praticas didaticas para a elevagdo 1
professores e funcionarios: dos servicgos educacionais prestados
Qualificacio administrativa] .Construcdo de novas praticas administrativas para a 1
para técnicos: elevagdo dos servicos educacionais prestados
Autonomia escolar: Implantacdo da elei¢do para gestor escolar; 3
Capacidade de elaboracdo de projetos, programas e, 1

acbes no ambito pedagégico, administrativo e
financeiro pelo colegiado interno da escolg;

Compromisso ¢tico| Adocao de compromisso ético - profissional da parte de 1
profissional: todos;
Ciéncia de todos os profissionais sobre suas 1
responsabilidades e direitos;
Gestdo ética e atuante no cumprimento de sua fungdo; 1
Gestdo feita com direcionamentos e rigor; 2
Diretrizes de
Gestdo e
lideranca
Democracia com transparéncia, coeréncia e isonomia; 3
Gestdo com comando, autoridade, direcionamento; 3
Necessidade de reconhecimento da hierarquia 2

administrativa;

Categoria - Gestdo mediadora, participativa e descentraliza:

Em se tratando de uma pratica de gestdo fundada em principios como: mediacdo, participacédo e
descentralizacdo, obteve-se nessa categoria 0 maior indices de respostas. O que demonstra o
grau de importancia desses valores para uma gestdo ainda mais democratica. Onde grande parte
dos intervenientes compreendem que ha a necessidade de uma gestdo que seja simultaneamente
mediadora, descentralizadora de decisGes, promotora da participacdo, se ndo de todos pelo
menos da maioria, e somada a isso a adogdo de postura de gestdo mais flexivel para construcao
de consensos viabilizada pelo direito a voz e a voto nos espacos de tomada de decisao;

Categoria - Formagcéo pedagogica para professores e funcionarios:

No que diz respeito a formacdo pedagdgica de professores e funcionarios, esse fator foi
considerado, por uma pequena parte dos intervenientes entrevistados, como fator de relativa
importancia para a implementacdo de uma gestdo ainda mais democratica, e paraa construgédo de

novas préaticas didaticas para a elevacgdo dos servigos educacionais prestados.

Categoria - Qualificacdo administrativa para técnicos:
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No que concerne a qualificacdo administrativa para técnicos escolares, uma pequena parte dos
intervenientes participantes consideraram como fator importante para promover uma gestdo
escolar democratica, a construcdo de novas praticas administrativas para a elevacao dos servigos

educacionais prestados pela escola a comunidade usuéria destes servigos educacionais.

Categoria - Autonomia escolar:

Em relacdo a autonomia escolar, os intervenientes consideram como fator imprescindivel a uma
gestdo escolar democratica: a implantacéo da eleicdo para o cargo de gestor escolar e em menor
grau o desenvolvimento da capacidade dos intervenientes em elaborar projetos, programas, e

acOes seja no ambito pedagdgico, administrativo e financeiro.

Categoria - Compromisso ético profissional:

No entendimento de uma pequena parte dos intervenientes participantes o compromisso ético
profissional de todos os funcionarios envolvidos nas acdes escolares, é um fator importante para
uma gestdo escolar democratico e este se da através: da adocdo de compromisso ético -
profissional da parte de todos, servidores e colaboradores acerca de suas responsabilidades e
direitos, que amparadas por uma préatica de gestdo ética e atuante no cumprimento de sua funcéo,

tornam-se fatores relevantes para uma gestdo escolar democratica.

Categoria - Diretrizes de gestdo e lideranca:

Quanto aos fatores que promovem uma gestdo escolar democréatica, uma parte significativa dos
intervenientes declara serem fatores de ampliacdo da gestdo escolar: uma gestdo feita com
direcionamento e rigor, para que se desenvolva uma democracia transparente, coerente e
isonébmica. E que para tal, a gestdo deve ser conduzida com comando, autoridade e
direcionamento, de modo a incentivar o reconhecimento da importdncia da hierarquia

administrativa na organizacdo e coordenacao dos processos educacionais.

5.2.2. Para os intervenientes escolares, que fatores da gestdo promovem uma gestdo escolar

participativa?
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Quadro 05 - Analise de Contetdo da questdo: “Que fatores da gestdo promovem uma gestéo escolar

participativa?”
Categori
a: Contelido: Freqiéncia:
Gestdo mediadora| Demanda por ampliacdo da descentralizag&o; 2
participativa ¢l Demanda por amplia¢do da participacdo; 22
descentralizada: Efetivacdo dos espacos de decisdo coletiva: Conselhos de 5
Pais e Mestres, Grémios estudantis, Conselho Fiscal, entre
outros;
Postura mais flexivel da gestdo na resolucéo de conflitos; 1
Adocdo da construcédo coletiva de consensos entre escola e 2
comunidade;
Direito de voz; 1
Direito a voto; 2
Participacdo de todos na elaboracgéo de projetos, programas, 1
acdes no Ambito pedagogico, administrativo e financeiro;
Formagdo  pedagégica parsl Novas medidas pedagogicas; 1
professores e funcionarios:
Qualificagao administrativa] Novas medidas administrativas; 1
para técnicos:
Autonomia escolar: Maior autonomia pedagégica para a superacao de desafios 1
de aprendizagem;
Desenvolver a autonomia escolar frente as diretrizes 1
superiores da secretaria de educacao;
Compromisso ético)] Manifestacdo de interesse profissional em participar das 1
profissional e politico — social tomadas de decisdo (intervenientes internos);
com a educacdo] Maior comprometimento de pais e/ou responsaveis em 1
(professores/pais): participar das tomadas de decisdo (intervenientes externos);
Diretrizes  de  gestdo ¢l Construcdo de uma nova relacdo entre comunidade e 1
lideranca ética; escola;
Incentivar a participacdo oral de todos os intervenientes 2
escolares;
Motivar pais e alunos a participarem dos espacos de 1
decisdo coletivos: grémios e conselhos;

Categoria: Gestdo mediadora, participativa e descentralizada:

No que concerne a categoria gestdo mediadora, participativa e descentralizada, os intervenientes

em sua maioria afirmaram que séo fatores que corroboram para uma gestéo escolar participativa:

a demanda por ampliacdo da descentralizacdo, a demanda por ampliacdo da participacao (fator

de maior frequencia), a efetivacdo dos espacos de decisdo coletiva: Conselhos de Pais e Mestres,

Grémios estudantis, Conselho Fiscal, entre outros; uma postura mais flexivel da gestdo na

resolucéo de conflitos, a adogéo de processos de construcéo coletiva de consensos entre escola e

comunidade, o direito a voz e ao voto, como também a participacdo de todos na elaboracéo de

projetos, programas, a¢ées no ambito pedagdgico, administrativo e financeiro.

Categoria - Formacéo pedagdgica para professores e funcionarios:
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Em sua minoria, o0s intervenientes escolares participantes dessa investigacdo, declararam ser a
formacdo pedagdgica tanto para professores quanto para funcionarios fator promotor da gestdo

escolar participativa.

Categoria - Qualificacdo administrativa para técnicos:

Uma minoria dos intervenientes participantes dessa investigacdo destacou ser fator de grande
importancia para a promocéo de uma gestdo escolar participativa, a adogdo de novas medidas
administrativas que aperfeicoem 0s servicos internos e potencializem os processos de ensino e

aprendizagem.

Categoria - Autonomia escolar:

Sobre a categoria autonomia escolar, 0s intervenientes destacaram como fatores que promovem
a gestdo escolar participativa: construir maior autonomia pedagdgica para a superacdo de
desafios de aprendizagem, evasdo, repeténcia e problemas de carater administrativo. Outro fator
de promocdo da gestdo participativa, citado por eles, se alcancara através de acGes que visem
desenvolver a autonomia escolar frente as diretrizes dos 6rgdos superiores da administracao

publica, no caso, da secretaria municipal de educacao.

Categoria - Compromisso ético profissional e politico — social com a educacdo

(professores/pais):

Sobre a categoria compromisso ético profissional e politico - social com a educagdo
(professores/pais), uma minoria dos entrevistados manifestou interesse em destacar que esses sao
fatores considerados determinantes para a promocdo da gestdo escolar participativa: a
manifestacdo de interesse por parte do corpo profissional (intervenientes internos) em participar
das tomadas de decisdo nos espacos coletivos de decisdo, como também da importancia de maior
comprometimento de pais e/ou responsaveis em participar destes espacos para tomadas de

decisdo (intervenientes externos) como pratica politica constante.

Categoria - Diretrizes de gestéo e liderancga ética;

De acordo com a percepgdo dos intervenientes entrevistados, para a ado¢do de uma gestéo

escolar participativa se faz necessério a sistematizacdo de algumas diretrizes de gestdo e
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lideranca ética como: a construcdo de uma nova relagdo entre comunidade e escola, programar
acOes voltadas a motivar pais e alunos a participarem com maior freqiiéncia dos espagos de
decisdo coletivos: grémios e conselhos. Mas se faz necessario mais que isso, é preciso ampliar

essa presenca incentivando a participacdo oral de todos os intervenientes escolares.
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6. Discussao dos dados

No presente estudo, temos como objetivo verificar quais os fatores da gestdo escolar contribuem
para aumentar a democracia e a participacdo. Para tanto, na entrevista aplicada, o roteiro desta
apresentou apenas duas perguntas: — Que fatores da gestdo promovem uma gestdo escolar
democrética? - Que fatores da gestdo promovem uma gestdo escolar participativa? Na
sequéncia fizemos a organizacdo destas respostas num quadro expositivo (ver pagina60 e 63) no
objetivo de demonstrar tanto as falas dos intervenientes entrevistados como para identificar os

termos citados por estes que fazem referéncia a gestdo democrética e a gestdo participativa.

Na visdo de Camara (2013, p. 189), “as interpretacdes a que levam as inferéncias serdo sempre
no sentido de buscar o que se esconde sob a aparente realidade, o que significa verdadeiramente
o discurso enunciado, o que querem dizer, em profundidade, certas afirmacdes, aparentemente
superficiais”. Portanto, ¢ nessa perspectiva que iniciaremos nossa discussao dos dados coletados
e apresentados acima. Encontrar o real sentido do que fora enunciado pelos intervenientes dessa

investigacao.

Para isso faremos a exposicdo da primeira proposicdo elaborada a partir das categorias
identificadas para na sequéncia buscarmos junto ao referencial tedrico as congruéncias,

semelhancas, ambiguidades e contradi¢des. Para Bardin (1977, p. 69)

“os resultados obtidos apds a realizagdo do escrutinio e da codificacdo (frequéncias absolutas e relativas)
constituem dados <brutos>: as quatro dimensdes que organizaram o sistema categorial: origem, implica¢&o,
descri¢do e sentimentos, sdo variaveis empiricas”, que emergem dos dados do texto. O grau de estranheza
(ideologia) e o conflito (vivido), sdo variaveis construidas (9). O objectivo é estabelecer uma correspondéncia
entre o nivel empirico e o tedrico, de modo a assegurar-nos — e € esta a finalidade de qualquer investigacdo — que
0 corpo de hipotese é verificada pelos dados do texto.

E nessa direcdo que caminharemos, na busca de relagdes de aproximacédo ou afastamento entre

os dados empiricos coletados e tratados, com o que fora esbocado por autores em suas

respectivas obras apresentadas no enquadramento tedrico acima.

Dentre as categorias criadas para agrupamento de unidades de conteddos identificados na fala
dos intervenientes participantes desta investigacédo, (tanto as que respondem a 12 questdo, quanto
aquelas que respondem a 22 questdo de investigacdo), faremos a divisdo de ambas em trés blocos

utilizando o critério da freqiéncia para essa classificagdo. No primeiro momento
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de nossa anélise abordaremos aqueles (contetdos e categorias) que apresentam maior freqiiéncia.
No segundo momento discutiremos aqueles conteudos e categorias que apresentam freqliéncia
intermediaria. E por fim direcionaremos nossa discussdo as categorias e conteddos de menor

frequéncia.

A partir dessa diretriz de analise, cabe registrar (como exposto nos quadros 4 e 5), que entre as
categorias identificadas, as que mais se destacaram pela freqliéncia ao se repetirem na fala dos
intervenientes participantes, como fatores que promovem a gestdo democrética e participativa
foram: espacos de decisdo coletivos, gestdo mediadora, gestdo descentralizada e gestdo

participativa e eleicdo para gestor.

Identificamos nas categorias citadas nos quadros anteriores, fatores importantes para promover
uma gestdo escolar democratica e participativa nas categorias: Gestdo mediadora, participativa e
descentralizada na qual se registram: fatores de gestdo, (gestdo mediadora, descentralizada e
participativa) fatores de democracia (quando se trata da importancia da participacdo da
comunidade nos espacos de decisdo coletiva) e fatores de autonomia (implementagéo de elei¢do
para gestor) como fundamentais para a institucionalizacéo de espacos de democracia.

Buscando fundamentacdo nos autores apresentados anteriormente, vamos localizar
conceituacOes sobre gestdo que demonstram coeréncia com as enuncia¢fes dos intervenientes.
Iniciemos pelos conceitos de gestdo. No entendimento de Cury (2002, pp. 164-165), “gestao
provem do verbo latino gero, gessi, gestum, gerere e significa: levar sobre si, carregar, chamar a
si, executar, exercer, gerar”. Brito e Carnielli, (2011, p. 29) define a administragdo como sendo,
“o processo de planejar, organizar, comandar, controlar e coordenar. Mas o que ¢ uma gestao
mediadora, descentralizada promotora de participacdo como destacado pelos intervenientes na

proposi¢do n° 1?

Na percep¢do de Campos (2010, como citado em Brito; Carnielli, 2011, p. 34), a gestdo escolar
deve “(...) promover uma ponte de comunicacdo entre os sujeitos que compde a escola; o que
ocorre dentro da fungdo basica de coordenacdo, onde o gestor trabalha como mediador e dosador
das relagbes de poder que ocorrem na organizacgdo, buscando definir consensos e evitando e
gerindo conflitos, com o objetivo de que ocorra a prevaléncia da transparéncia e da democracia

no processo participativo”. Traduzindo em mitdos, uma gestao
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mediadora é aquele em que o processo de gerir busca a media¢do das relacdes de poder para
alcangar organizagéo, participagdo e minimizar conflitos. E ndo assume de forma centralizadora
0 ato de gerir. Para a consecucdo dessa mediacdo, outra caracteristica torna-se imprescindivel, a
descentralizacdo. Lima (1999), expde de forma clara e direta a necessidade imperiosa da
descentralizacdo para a gestdo democratica. Para este autor “sem competéncias ou poderes
transferidos para as escolas, sem esquemas de descentralizacdo regional ou municipal (em
termos territoriais ou, mesmo apenas, funcionais), torna-se dificil compreender o discurso
pretensamente descentralizador ¢ autondmico” Lima (1999, p. 67). Ainda quanto a
descentralizagdo Pereira (2011, pp. 193-194) desenha-nos um quadro sobre o que recomenda a

legislagéo vigente. Para esta autora,

en el universo del Estado neoliberal y globalizado, de manera general, actualmente se introducen las politicas
educacionales basadas en la descentralizacion administrativa, lo que constituye, en Brasil, uno de los focos
principales de la Constitucion Federal de 1988 que encuentra su énfasis en la democratizacion de la gestion de las
instituciones publicas de ensefianza. Este principio es corroborado por la ley de directrices y Bases de la
Educacién Nacional- Ley 9394/96- por la cual, los sistemas educacionales deberdn garantizar la autonomia de las
instituciones de ensefianza en sus aspectos administrativos, pedagogicos y de gestion financiera (Art. 15). La ley
determina que “los sistemas de ensefianza van a definir las normas de la gestion democratica de la ensefianza
publica en la educacion basica, de acuerdo con sus peculiaridades”, enfatizando la “participacion de las
comunidades escolar y local en consejos escolares o equivalentes” (Art.14).

Pereira (2011, p. 194), entende essa perspectiva como ““(...) la descentralizacion equivale a la
redistribucion del poder entre las instancias gubernamentales, entre los poderes estatales y entre el
Estado y la sociedad — redistribucion de competencias, de recursos, de encargos originarios de los
organismos centrales, lo que conlleva una nueva division laboral entre diferentes instancias Del
sistema”. Snyders, vé a descentralizacdo como uma ocasido de alargamento democratico, pois
para ele esta deve ser entendida como, “Asi entendida, la descentralizacion y la division del
poder, con la participacion de la sociedad en la implementacién de la gestion democrética,

pueden contribuir para que la escuela sea, efectivamente, un “lugar de lucha” (1981, p. 105).

A importancia da descentralizacdo se da pela sua capacidade de transformacdo da gestdo em
multiplas dimensdes. Se para Snyders, a descentralizacdo amplia a participacdo, para Pereira
(2011, p. 199) ela torna-se instrumento de conscientizacdo politica para os sujeitos nela
envolvidos. Portanto, divulga sua certeza em dias promissores para a escola e para 0s sujeitos
nela presentes, a partir da descentralizacdo prevista na lei. Para Pereira,
en este contexto se incluye la escuela, que, a través de la participacion efectiva de su comunidad, podra construir
una institucion educativa que atienda a los intereses sociales, con el objeto de formar ciudadanos politicamente
conscientes de su estar en el mundo, asegurando, de esta forma, el caracter descentralizador de las politicas

educacionales, que, en una determinacion de ‘“arriba para abajo”, efectivamente, establece una nueva
responsabilidad para la gestion de las escuelas y para los sujetos en ella involucrados. (Pereira, 2011, p. 199)
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Assim, a descentralizacdo acaba por corroborar para a formacéo de consciéncia politica de seus
atores, usuarios e pais, como ser a0 mesmo tempo, espaco educacional indutor de consciéncia,

reflexd@o e acdo para transformacéo de seu ambiente comunitario e escolar.

Ou seja, a descentralizacdo se implementada conforme abordado acima, pode ha um s6 tempo
viabilizar uma gestdo mediadora de interesses e conflitos como ampliar a capacidade de
educacdo politica desses sujeitos pertinentes a essa realidade escolar e ainda por cima aumentar a
participacdo dos sujeitos diretamente relacionados a escola.

Para os intervenientes escolares, outro fator promotor de uma gestdo escolar democratica e
participativa € a eleigdo direta para gestor escolar. Para Ferreira, (2008, p. 89) “a eleigdo direta
tem sido apontada como um canal efetivo de democratizacdo das relacGes escolares. Trata-se da
modalidade que se propde a resgatar a legitimidade do dirigente como coordenador do processo

pedagogico no ambito escolar.”

Mas Ferreira (2008, p. 85) também esclarece que mesmo assim, “embora as elei¢des se
apresentem como um legitimo canal na luta pela democratizacdo da escola e de relagdes sociais
mais amplas — e ndo € o Unico -, é necessario nao perdermos de vista as limitacGes do sistema
representativo numa sociedade de classes, assentada em interesses antagbnicos e

irreconciliaveis.”

Segundo Ferreira (2008, p. 84), “As elei¢des diretas para diretores tém sido, historicamente uma
das modalidades tidas pelos movimentos sociais e, particularmente, pelo movimento de
professores como uma das formas mais democraticas, apesar de se apresentar também como uma

grande polémica.”

Ao problematizar o tema, Ferreira (2008, p. 84), ainda denuncia que,

“o processo de eleigdo apresenta-se de formas variadas, indo desde a delimitacdo do colégio eleitoral — que pode
ser restrito a apenas uma parcela da comunidade escolar, ou a sua totalidade, compreendida como universo de
pais, alunos, professores, técnicos e funciondrios — até a defini¢do operacional para 0 andamento e transparéncia
do processo — data, local, horério, valorizagcdo operacional dos votos de participacdo dos varios segmentos
envolvidos.”

Se ressalvadas 0s vicios que uma elei¢do para gestor possa trazer em seu bojo. Esta € medida

recomendavel para ampliar a democracia na escola.
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Ferreira (2008, p. 89), nos adverte, “(...) a democratiza¢ao da escola passa pela democratiza¢ao
do acesso, da permanéncia e da gestdo. Essa compreensdo é reveladora de que as politicas

voltadas para o cotidiano escolar ndo podem negligenciar essas esferas.”

Ferreira (2008, p. 94) conclui que,

“longe de pretendermos absolutizar a eleicdo como forma de provimento ao cargo de dirigente escolar,
entendemos que essa modalidade deve ser implementada e constantemente avaliada na medida em que, de modo
claro ou ndo, a comunidade vai interferindo nos rumos da escola, forjando novas relagdes, ao se contrapor aquelas
que Ihe negam o papel de sujeitos participes das relagdes sociais”.

Assim, fica explicito que a implementacdo da elei¢do para gestor é medida que contribui para a
institucionalizacdo da pratica democratica no ambiente escolar, mas ndo o é em si mesma
suficiente para garantir uma gestdo escolar democratica se as relagdes dentro da escola nédo se

pautarem no dialogo e na alteridade.

Habermas, (1990, como citado em Souza, 2009, p. 125), corrobora com esse raciocinio

afirmando que,

a instituicdo de conselhos de escola, eleigbes para dirigentes escolares ou outros mecanismos tidos como de
gestdo democratica que atuam a partir da regra da maioria, per si, portanto, ndo representam a esséncia da
democracia. Se os individuos que compdem essas instituicbes ndo pautarem suas a¢es pelo didlogo e pela
alteridade, pouco restard de democratico nessas agdes coletivas. Diante disso, a busca da forga do argumento
parece ser a alternativa.
De maneira que, a constituicdo de um ambiente escolar propicio ao dialogo para a construcédo de
consensos quando somado a uma gestdo escolar escolhida pela via democratica potencializa a
organizacdo e coordenacdo do trabalho pedagdgico. Nessa linha de raciocinio Campos (2010,
como citado em Brito; Carnielli, 2011, p. 33), explica que quando “a escola se constitui em um
espaco de didlogos entre todos aqueles que afetam ou sdo afetados pelo processo educativo, o
fruto desse dialogo é um projeto pedagogico-administrativo escolar que resulta da troca de
experiéncias para a vida de todos os stakehouders, o que contribui para que eles se

comprometam com o foco em resultados positivos”.

Souza, (2009, pp. 125-126), contribui com esse raciocinio afirmando que,

“esse processo, sustentado no didlogo, na alteridade e no reconhecimento as especificidades técnicas das diversas
funcgdes presentes na escola, tem como base a participagdo efetiva de todos os segmentos da comunidade escolar,
0 respeito as normas coletivamente construidas para os processos de tomada de decisdes e a garantia de amplo
acesso as informagdes aos sujeitos da escola.”
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A participacdo dos alunos é um exemplo desse acesso para Westrupp (2003, como citado em
Brito; Carnielli, 2011, p.33), que ocorre quando, “um modelo de gestdo participativa, ao permitir
que o aluno tome decisGes e opine em questdes relacionadas a sua vida estudantil, oferece-lhe a

oportunidade de praticar a cidadania e assumir responsabilidades”.

Ferreira (2008, p. 79) explica o carater politico-pedagdgico dessa participacao, para esta autora,

A gestdo democratica é entendida como processo de aprendizado e de luta politica que ndo se circunscreve aos
limites da préatica educativa mas vislumbra, nas especificidades dessa pratica social e de sua relativa autonomia, a
possibilidade de criagdo de canais de efetiva participagdo e de aprendizado do “jogo” democratico e,
consequentemente, do repensar das estruturas de poder autoritario que permeiam as relagdes sociais e, no seio
dessas, as praticas educativas.
Dessa maneira, a eleicdo do gestor para gerir a escola por um periodo determinado de tempo,
sera entdo, um espaco para o exercicio da cidadania. A eleicdo, portanto, tem carater pedagdgico
— politico, apesar da resisténcia de alguns governos e/ou sistemas de ensino em implementar
eleicdes para gestor escolar. Lobo e Brito, (2008, p. 4) apontam como “grave deficiéncia da
democracia liberal, pretender que os cidaddos exercam a macro participacdo sem a
aprendizagem da micro participacdo. A escola é esse micro espago de aprendizagem da atuacdo
politica que servira para o desenvolvimento de cidaddos cada vez mais participativos. Serd um
aprendizado em circulos concéntricos. De envolvidos nos rumos da escola para envolvidos nos

rumos da sociedade.

Nessa perspectiva, uma gestdo pautada: na mediacdo de conflitos, na descentralizacdo das
decisbes, na promocdo da participacdo de todos os intervenientes nos espacgos coletivos de
decisdo, através do didlogo horizontal potencializado pela eleicdo direta para gestor, sdo fatores

que se afastam do que sugerem as hipoteses 16Hl, H3 e H4, aproximam-se da hipdtese H2, uma

vez que esta é defensora de uma gestdo escolar, promotora de espacgos para 0 gquestionamento,
para a participacdo e a contribui¢do da comunidade escolar para o processo decisorio” e se

fundamenta na abordagem de gest&o socio — critica de Brito e Carnielli (2011, p. 31).

De modo que, podemos concluir, como Marques (2008, p. 72) recomenda, “Vivéncia

democratica, com base neste pressuposto teorico, devera propiciar uma repolitizacdo global da

6
- Consultar descricéo de cada uma das hipdteses na pagina 57, 58 e 59;
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pratica social, desocultando novas formas de opressdo e dominacgdo e possibilitando, assim, a

criagéo de novas oportunidades para o exercicio democratico”.

Como combinado anteriormente, discutiremos agora o0s conteldos e categorias do segundo
bloco, classificadas como intermediarias pela frequéncia com qués se repetiram nas falas dos
intervenientes. Na categoria Diretrizes de gestdo e lideranca, encontrarmos nesta: fatores de
lideranca como: perfil do gestor, respeito & hierarquia; fatores de democracia como: respeito a
voz; fatores de autonomia: elaboracdo coletiva de projetos e agfes no ambito administrativo,
financeiro e pedagdgico, autonomia frente as diretrizes da Secretaria Municipal de Educacéo -
SEMED;

Chiavenato, (2000 como citado em Brito, et al., 2011, p. 29), destaca a importancia de algumas
caracteristicas que devem se fazer presente no perfil do gestor, entre elas, esta a lideranca e
comando de pessoas para a execucdo de tarefas. RecomendacBes sintonizadas com as falas

captadas dos intervenientes entrevistados.

Para este autor,

“a etapa de organizacdo envolve a alocagdo de recursos, a divisdo de trabalho, a designagdo de atividades em
orgdos e cargos e a definicdo de autoridade e responsabilidades. A etapa de comando envolve a designacéo de
pessoas, a motivagdo, a lideranca e a orientacdo na execucdo das atividades. Na fase de coordenacédo é feito o
processo de ordenamento dos esforcos. E na fase de controle hd a definicdo de padrdes, o monitoramento e
avaliacdo de desempenho ¢ a corregdo de desvios.”

Como vimos acima, lideranca é dos atributos indispensaveis a uma gestdo para o exercicio do
comando das agdes pré-definidas coletivamente e assim incentivar maior comprometimento de
toda a equipe para o alcance das metas tragadas. Brito e Carnielli (2011, pp. 31-32) faz
recomendaces ao gestor que vier a enfrentar dificuldades para implementar uma gestdo fundada
em principios como: lideranga, comando, autoridade e respeito a hierarquia, “um gestor
educacional (...) deve buscar lideranca e competéncia através de referenciais teorico-
metodoldgicos avancados de gestdo para superar as dificuldades cotidianas, com a adocdo de

mecanismos € métodos estratégicos para a solugdo dos problemas”.

No entanto, ha de se verificar que, quando da entrevista em si, se constatou que parte dos
intervenientes desta investigacdo ao serem perguntados sobre: quais os fatores de gestdo
promovem maior democracia, e estes destacam fatores de lideranca através de termos como:

direcionamento, comando, autoridade e respeito a hierarquia, estes o fazem numa abordagem
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de gestdo técnico-cientifica que no entendimento de Santos (2004 como citado em Brito;
Carnielli, 2011, p.31), “a abordagem técnico-cientifica da gestdo escolar baseia-se em uma
concepcao hierarquizada e dual da educacdo, onde os papeis sao claramente definidos através do
estabelecimento de uma relacdo de poder e autoridade daqueles que ensinam sobre aqueles que
aprendem”. Brito e Carnielli (2011, p. 31), explicitam o funcionamento da abordagem técnico-
cientifica da gestdo escolar: “Essa abordagem de educacdo estd ligada a principios de unidade de
comando e unidade de direcdo da abordagem da abordagem classica da administracéo e resulta
em uma gestdo compartimentada onde os papéis e 0s niveis de poder estdo claramente
definidos.” Ou seja, os intervenientes que destacaram fatores de lideranga, acabaram por ir na
contra mdo dos demais intervenientes que optaram por enfatizar fatores na perspectiva da

abordagem de gestdo sociocritica conforme Brito e Carnielli (2011).

De modo que, os fatores de lideranca apontados pelos intervenientes como necessarios a
ampliacdo da democracia na gestdo escolar, se afastam das hipdteses H2, que defende como
solucdo a eleicdo para gestor com a implementacdo de espagos coletivos de decisao (conselhos
escolares), mas numa abordagem técnico — cientifica (Santos, 2004 como citado em Brito e
Carnielli, 2011) e se aproxima da hip6tese H1 que defende as mesmas medidas, mas se pauta na
abordagem de gestdo técnico — cientifica (Santos, 2004 como citado em Brito e Carnielli, 2011)

Portanto, para que um gestor possa realizar seu trabalho, espera-se que ele seja portador de
fatores de lideranca como os citados acima, mas se estas se efetivarem numa perspectiva
autoritaria inviabilizara todo o processo de ensino e aprendizagem. Assim, se faz necessario que
0 administrador dotado de fatores de lideranca adote uma nova postura, como nos alerta Brito e
Carnielli (2011, p. 31), ao afirmar, “Para que isso ocorra é necessario que o gestor escolar possa
fazer a mudanca de uma abordagem técnico-cientifica da gestdo escolar para uma abordagem

sociocritica.

Outro fator determinante para a gestdo democréatica presente na categoria diretrizes de gestdo e
lideranca, registrado na fala dos intervenientes € a adogdo por parte do gestor de a¢des voltadas a
incentivar a participagdo dos intervenientes nos espagos de deciséo coletivos como: grémios,
conselhos de pais e mestres, conselhos estudantis, com incentivo a participagdo oral. Em relacéo
a essa necessidade reclamada pelos intervenientes, encontramos referéncia na legislacdo
educacional do pais. Tal regulamentacéo se manifesta na Constituicdo Federal de 1988 e declara

explicitamente no art. 206 que: “O ensino serda ministrado com base nos seguintes principios:
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(...,VI - gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei.” (BRASIL, 1996), como
também na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional N° 9394/1996, que reserva um artigo
em separado, (artigo 14) para o disciplinamento da gestdo democréatica no Brasil, onde o art. 14

declara:

os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do ensino publico na educagéo basica, de acordo
com as suas peculiaridades e conforme os seguintes principios: | - participacdo dos profissionais da educacdo na
elaboracdo do projeto pedagodgico da escola; Il - participacdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes.

Como vimos acima, tanto na CF/88 quanto na LDB/96, ocorre a recomendacdo da instauracao de
espacos coletivos de decisdo ou equivalentes, de maneira a efetivar a democracia no a@mbito
escolar através dos espacos coletivos de decisdo: os colegiados. Freitas (2000, como citado em
Brito; Carnielli, 2011, p. 37), ressalta 0 mesmo que os intervenientes, “o colegiado na escola ¢
um espaco de decisbes coletivas que atendem aos interesses tanto da escola quanto da
comunidade local, sendo um instrumento permanente de educacdo politica através do exercicio
da participag¢do.” E para esclarecer melhor, as principais institui¢des colegiadas nas escolas sdo:
O Grémio Estudantil, o Colegiado Escolar e o Conselho de Classe. Brito e Carnielli (2011, p.

38), resumem bem o que sdo cada um desses espagos:

O grémio Estudantil é constituido pelos estudantes e tem como objetivo promover eventos culturais artisticos, de
lazer e outros. Pode ser constituido em espaco de socializacdo, criacdo de novos conhecimentos, de criatividade,
de desenvolvimento de projetos dos alunos voltados para temas importantes, tais como responsabilidade
socioambiental, empreendedorismo, estagio profissional e outros. O Conselho de Classe tem o objetivo de
acompanhar e avaliar o desempenho pedagégico dos alunos, conseqiientemente a pratica docente, ele é formado
por professores das diversas disciplinas, coordenadores pedagdgicos, especialistas e alunos, e se, relnem
periodicamente. O Colegiado Escolar é formado por professores, funcionarios, membros da comunidade escolar,
pais, enfim, todos os representantes de toda a comunidade escolar. Este importante 6rgao delibera, entre outras
questdes: definicdo de objetivos a serem alcancados em consonancia com as intenc¢des definidas pelo coletivo da
escola, no Projeto Politico-Pedagdgico; definicdo metodologias e estratégias, adequadas aos objetivos propostos;
indicacdo de critérios de selecdo de conteGdos curriculares significativos, interdisciplinares e contextualizados;
definicdo de temas de interesse da comunidade interna e externa em relacéo a escola e selecdo de eixos teméticos
significativos e sistema de avaliacéo e recuperacdo dos alunos.

Deste modo, na ha duvidas, nem para a literatura especializada nem para 0s intervenientes
participantes, de que ambos os espagos colegiados de tomada de decisdo, quando abertos a todos
0s membros da comunidade: professores, gestores, alunos e funciondrios, sdo espagos que

potencializardo tanto a participagdo quanto a democracia.

Em relacgdo a participagdo com voz ativa, fator advertido na fala dos intervenientes e diretamente

ligado aos fatores citados anteriormente. Santos (2004) assegura gque 0s atores sociais - diretores,
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coordenadores, professores, pais e alunos, entre outros - sdo atendidos como sujeitos com voz
ativa tanto no planejamento como na implementacdo do processo administrativo-pedagdgico da
escola, sem esquecermos que para que os resultados organizacionais possam ser conseguidos se
faz necessario uma participacdo com responsabilidade, o que demanda a aplicacao dos principios
de legitimidade, participacdo, lideranga, qualificacdo e flexibilidade, como exposto
anteriormente. Essa percepcdo manifesta, também dialogo com a hipdtese H2 que defende
eleicdo para gestor, implementacdo de espacos coletivos de decisdo (conselhos escolares) e
adocdo de estratégias para incentivar maior participacdo numa gestdo de abordagem sécio —
critica (Brito e Carnielli, 2011).

No terceiro e ultimo bloco, reunimos conteudos e categorias classificadas como minoritérias pela
frequéncia a baixo das demais com que se repetiram nas falas dos intervenientes. Na categoria
Compromisso ético profissional e politico — social com a educacdo (professores/pais):
identificamos fatores de auto — responsabilizacdo docente e auto — responsabilizacdo familiar.
Nas categorias Formacdo pedagogica para professores e funcionarios identificamos fatores de
formacdo pedagégica. Na categoria Qualificacdo administrativa para técnicos, identificamos

fatores de competéncia técnica.

Brito e Carnielli (2011, p.37), nos chama a atencdo para um fator preponderante, também
identificado na fala dos intervenientes entrevistados, que € o baixo grau de envolvimento dos
pais e comunidade nos colegiados escolares. Para estes autores, isso se da, “Devido a modelos
culturais arraigados em formatos de administracdo publica patrimonialista e, posteriormente,
burocrética; a participacdo ndo ¢ um habito em nossa sociedade, (...).” Ainda sobre o baixo
indice de participacdo da comunidade nos espacos de decisdo coletiva no interior das escolas,
Mendonga (2001, p. 85) explica, “A democratizagao da educacdo brasileira passou por varios
estagios, tendo sido compreendida, inicialmente, como direito universal ao acesso e,
posteriormente, como direito a um ensino de qualidade e a participagdo democrética na gestdo

das unidades escolares e dos sistemas de ensino”.

Mas Brito e Carnielli (2011, p. 37), ndo ficam apenas na constatacdo da problematica.
Enveredam também pela sugestdo para superacdo dessa situacdo. Proposicdo esta que vai de

encontro com o que defenderam os intervenientes dessa pesquisa. Segundo esses autores,
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“dentro do planejamento escolar cabe desenvolver mecanismos que motivem e convidem os
diversos integrantes da comunidade escolar a contribuirem, se comprometerem e
conseqlientemente, assumirem responsabilidades no processo administrativo-pedagdgico
educacional.” Assim, em consonancia com o que propde os intervenientes, outra postura deve
ser adotada pela escola que visa & implantagcdo de um sistema democratico que € criar estratégias
para seduzir os pais e/ou responsadveis a aderirem a participacdo. A composicdo de tais
estratégias ¢ uma recomendag¢do de Brito e Carnielli, (2011, p. 35) segundo estes, ¢ “Dentro do
planejamento estratégico de uma escola que busca a implantacdo de um processo democratico
real é necessario que se tenha uma estratégia para fazer com que a comunidade, principalmente
pais e responsaveis, se comprometam com a participacdo na escola”. Beraldo e Pelozo (2007
como citado em Brito; Carnielli, 2011, p. 35), afirmam que “é preciso conscientizar os pais de
seus direitos de participacdo, programar reunides para horarios adequados e realiza-las em locais

confortaveis.

Mas como detectado pelos intervenientes, ndo sdo s6 0s pais e ou responsaveis que se ausentam
da escola. Os profissionais da educacdo também tém falhado no que concerne a seu
comprometimento ético para com a escola. Fator igualmente importante para a implementacédo
de uma gestdo democratica e participativa, “¢ a capacidade do gestor de unir e coordenar a agao
dos atores envolvidos no processo administrativo-pedagogico” (Brito; Carnielli, 2011 p. 34).
Garantir meios para a efetiva participacdo de todos os atores envolvidos no processo decisivo
pedagdgico-administrativo da escola € necessario “preparacdo e organizagdo por parte de
professores, funcionarios e gestores escolares, bem como o estabelecimento de um clima e
sugestdes por parte da comunidade, pois se ndo houver um canal de abertura para aceitacdo das
propostas e criticas apresentadas, de nada valera a proposicao de implantacdo de um sistema de

gestdo participativa”. (Westrupp, 2003, como citado em Brito; Carnielli, 2011, p. 36).

Outro fator importante para uma gestdo democratica, citado por Brito e Carnielli (2011, p. 31-
32), trata-se da competéncia técnica. Para Hora (1994, p. 118) “competéncia técnica é outro
aspecto que também se faz necessario no elenco das qualidades necessarias ao diretor de escola
democratica e que esta presente na escola”. Segundo Hora (1994, p. 118) “a competéncia técnica
é representada pelo conhecimento cientifico da profissdo de administrador escolar, o que vai
contribuir para a legitimacdo do diretor como tal, sem que isso queira dizer que apenas 0

formado em administragao escolar esteja apto a ser diretor de escola”
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De modo que, apesar da presenca, ainda que em menor freqliéncia, da abordagem técnico-
cientifica nos aspectos relativos a fatores de lideranca, como: gestdo com direcionamento,
comando e autoridade. A maioria dos fatores identificados na fala dos intervenientes como:
gestdo mediadora, descentralizacao, participacdo, eleicdo para gestor, espacos de decisdo, votar,
decisdo, mediacdo, flexibilidade, consensos, o direito a voz, competéncia técnica e pedagogica,
foram citados como fatores indispensaveis para aumentar a democracia e a participacdo na
gestdo escolar, desde que na perspectiva da abordagem sociocritico como defende Brito e
Carnielli (2011, p. 31),

(...) a abordagem sociocritica esta mais voltada para as novas tendéncias organizacionais e para o processo de
gestdo tal como é concebido mos moldes contemporaneos; comum a visdo de uma instituicdo aberta,
descentralizada e tendente a existéncia de organizacéo formal e informal. A abordagem sociocritica é, portanto, a
mais adequada para um processo de gestdo participativa no ambiente escolar.
Assim, na visdo de Brito e Carnielli (2011, p. 31) somente, “dentro de uma abordagem
sociocritica da gestdo escolar, existe espaco para 0 questionamento, a participacdo e a
contribuicdo da comunidade escolar para o processo decisorio”. De modo que, mesmo tendo 0S
fatores acima tratados, baixa freqiiéncia durante a andlise de conteudo, verifica-se que estes
apresentam sintonia e confirmam a hipdtese H2, que se fundamenta na, eleicdo para gestor
implementacdo de espacos de decisdo coletiva (conselhos escolares), elaboracdo de estratégias
de incentivo a participacdo, todos na perspectiva da abordagem sécio — critica de Brito e

Carnielli (2011).
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7. Conclusoes

Em virtude das mudancas processadas no mundo da educacdo e da gestdo, novos paradigmas de
organizacdo e administracdo se delineiam no sentido de propor novas possibilidades de gestdo

para as mais diversas instituicdes, seja no &mbito publico e/ou privado como demonstrado por

. - - ~ - 7 L.
Brito e Carnielli (2011), ao definirem os modelos de gestdo em possiveis: a abordagem técnico-

cientifica da gestdo e a 8abordagem de gestdo sociocritico.

Deste modo, o presente trabalho de investigacdo teve como objetivo verificar o que o0s
intervenientes (gestores, coordenadores, professores, funcionarios) presentes na escola e usuarios
dela (pais e alunos) acreditam ser fatores determinantes para aumentar a democracia e a
participacao na gestdo do ensino, para a partir dai, com o auxilio da Analise de Contetido — AC,
analisarmos esses dados a luz da literatura especializada no sentido de constatar se estes (0s
intervenientes) em suas percepc¢des, conceitos e principios estdo ou ndo em consonancia com o

gue recomenda as teorias sistematizadas até entdo sobre o tema em questao.

A referida pesquisa teve como suportes: a pesquisa bibliografica e a analise de conteldo,
auxiliada pela analise categorial com amostra ndo probabilistica. Ainda assim, se faz necessario
ressaltar os limites dessa investigacdo como: 0 pequeno nimero de intervenientes entrevistados,
em virtude do processo de selecdo destes ter se dado pelo critério da conveniéncia e da
representatividade (um interveniente de cada grupo presente e/ou usuario na escola) como
também o carater exploratdrio desta investigacdo que inviabiliza generalizacdes. Mesmo assim,
ndo se pode negar que a investigacdo realizada podera favorecer a superacdo de algumas das
dificuldades identificadas na gestdo escolar da escola objeto desta investigacdo, como também
num segundo momento, favorecer em nivel de doutorado, uma investigacdo mais ampla e de

cunho descritivo.

Quanto aos resultados obtidos, estes podem ndo ser generalizaveis em decorréncia do tipo

reduzido de amostragem. Porém nos permitiu constatar que no geral e independente do nivel

7 ~ . - s P . . T . "

- que na percepcao de Brito e Carnielli (2011), prioriza a hierarquia, o controle, o comando e a distribuicéo de tarefas a partir da fungéo,
modelo de gestdo que inviabiliza maior democratizagdo das decisdes por minimizar o envolvimento coletivo de forma horizontal para o
planejamento e execugao das tarefas escolares;

- Segundo estes Brito e Carnielli (2011, p. 31), “dentro de uma abordagem sociocritica da gestdo escolar, existe espago para o
questionamento, a participagéo e a contribuicdo da comunidade escolar para o processo decisorio”.

David Costa da Silva Julho de 2018 New Atlantica



Fatores de Gestéo Escolar que promovem
a democracia e a participagdo Dissertacdo de Mestrado
78

de estudo, classe social e grau de interagdo com a comunidade escolar, a parte majoritaria dos
intervenientes entrevistados acreditam na possibilidade de melhoramento dos servigos
educativos prestados pela escola publica, através de uma gestdo mais democratica e mais
participativa, a partir da insercdo de fatores como: a implementacdo de uma gestdo escolar
conduzida por uma postura de gestdo mais descentralizadora, mediadora, flexibilizadora,
direcionadora de politicas e a¢des, dotada de capacidade técnica, temperada com compromisso
ético-profissional, amparada pela criacdo de espacos coletivos de decisdo com direito a voto e
voz para a elaboracdo de projetos e acdes fomentadoras de autonomia escolar, como também de
estratégias de incentivo a participagdo do maior nimero de intervenientes internos e externos, a

assumirem seus lugares nos espacos de decisdo com responsabilidade e comprometimento.

Defendem todos esses fatores, com a ressalva de que sejam efetivados numa perspectiva de
gestdo sociocritica conforme Brito e Carnielli (2011), como forma de superar gradualmente
praticas de gestdo ancoradas no persistente modelo de gestdo de abordagem técnico-cientifico
(Santos, 2004 em Brito e Carnielli, 2011), arcaico, conservador e autoritario que insiste em se

manter como padrdo da gestdo da escola objeto desta investigacao.

Tais proposicGes enunciadas nas falas dos intervenientes entrevistados e apreendidas pela
investigacdo realizada acabam por demonstrar, que parte significativa ou majoritaria dos
intervenientes participantes dominam certos conceitos e paradigmas de gestdo consoantes com
conceitos e paradigmas mais atuais no arcabouco teorico cientifico da area de gestdo e que
reconhecem que certos procedimentos administrativos conservadores e arcaicos ainda perduram
por conta da persisténcia da abordagem de gestdo técnica — cientifico (Santos, 2004 em Brito e
Carnielli, 2011), em se impor ao coletivo, seja por que o gestor é portador de um perfil de gestdo
conservadora e tradicional, seja por que o diretor submete sua atuacdo administrativa as
diretrizes do grupo politico que o conduziu, por indicacdo politica, a gestdo da referida escola,
em virtude da auséncia de eleicdo para gestor escolar até entdo ndo implementado para escolas

consideradas pequenas em numero de matriculas na rede municipal objeto desta investigagao.

No entanto, se constatou a enunciacdo de fatores contraditérios em perspectivas de abordagem
de gestdo distintas das supracitadas. Apesar da manifestacdo verbal dos intervenientes em da
importancia a implementacéo de fatores de gestdo de carater democratico, como citados acima, a
citacdo de fatores de gestdo autoritarios e antidemocraticos ligados a perspectiva de gestéo
técnico — cientifica (Santos, 2004 como citado em Brito e Carnielli, 2011), também se manifesta
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na fala de uma parte desse mesmo grupo de intervenientes, ainda que Ssejam um grupo pequeno.
Um aspecto é importante ressaltar, que estes fatores citados e contraditorios em relacdo aos
fatores citados acima, ndo se reverbera apenas no imaginario de funcionarios com formacao
escolar de nivel intermediario, (Ensino Médio) mas também em funcionarios do alto escaldo da
gestdo escolar, (Graduados e especialistas em nivel superior). Proposi¢cdes conservadoras,
arcaicas e autoritarias sdo defendidas para fatores de lideranca por intervenientes que em relagcdo
as demais categorias enunciam fatores promotores de maior democracia. Ou seja, um pequeno
grupo de intervenientes participantes apesar de citar fatores de carater democratizador e
potencializador da participacdo como fundamentais ao processo de superacdo de um modelo de
gestdo autoritario, foram capazes de citar fatores autoritarios e excludentes da participacéo,
(fatores visualizados através das unidades de contetdos congregados na categoria: diretrizes de
gestdo e lideranca) como se para implementar certo fatores promotores de democracia e
participacdo fossem necessarios certos fatores autoritarios ao processo, demonstrando assim uma
postura conceitual que oscila de fatores ligados a abordagem de gestdo socio — critica (Brito e
Carnielli, 2011) para fatores na abordagem de gestdo técnico — cientifica (Santos, 2004 como
citado em Brito e Carnielli, 2011).

Para esclarecer melhor essa dissonancia. Enquanto o grupo de intervenientes participantes
manifesta suas percep¢des citando unidades de conteldos agrupaveis em categorias como:
gestdo mediadora, participativa e descentralizada; formacdo pedagdgica para professores e
funcionarios; qualificacdo administrativa para técnicos; autonomia escolar; compromisso ético
profissional e politico — social com a educacdo (professores/pais) e diretrizes de gestdo e
lideranca ética, ou seja, fatores coerentes para a ampliacdo da democracia e da participacéo, e
compreendidos na perspectiva da abordagem de gestdo sociocritica na percepcdo de Brito e
Carnielli (2011). Uma parte destes, ainda que minoritaria, mas pertinente ao grupo maior,
enunciaram contraditoriamente fatores autoritarios e dissonantes a perspectiva de gestao socio —
critica (Brito e Carnielli (2011).

Isso se verifica na categoria Diretrizes de gestdo e lideranga, onde estes, optaram por enunciarem
como fatores promotores do aumento da democracia, fatores de lideranga a partir do uso de
termos como: controle, direcionamento e respeito a hierarquia, (que poderiam ter sido citadas
na perspectiva sociocritica), numa perspectiva conceitual diretamente ligada a outra abordagem

de gestdo, a técnico - cientifico definida por Santos (2004 como citado em Brito e Carnielli,
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2011) como uma abordagem que preza pela hierarquia, divisdo de tarefas de modo arbitrério e

autoritario.

Desta forma, podemos concluir que, em relagdo a ampliacdo da democrética e a participacdo na
gestdo escolar, da referida escola objeto desta investigacdo, a totalidade dos intervenientes
acreditam em fatores de gestdo, participacdo e descentralizacdo, em fatores de formacéo
administrativa e pedagogica, fatores de autonomia, fatores de compromisso ético e fatores de
democracia na perspectiva da abordagem de gestéo sdcio — critica Brito e Carnielli (2011), sejam

suficientes para a aumentar a democracia na gestao.

Mas em relagcdo a fatores de lideranca o grupo se divide em duas perspectivas de atuacao
gestora, onde o grupo maior acredita em fatores de lideranga progressistas amparados na
flexibilidade e na horizontalidade das relacbes de poder, na perspectiva da abordagem socio —
critica de Brito e Carnielli, (2011) e uma parte menor desse grupo que defende fatores de
lideranca mais conservadores e autoritarios na perspectiva da abordagem técnico — cientifica

segundo Santos (2004 como citado em Brito e Carnielli, 2011).

Assim, podemos ratificar que os objetivos dessa investigacdo foram alcancados na medida em
que estes visavam conhecer 0 gque os intervenientes da comunidade escolar acreditavam ser

fatores promotores de maior democracia e participacao na gestdo do ensino.

Diante dos fatores elencados pelos intervenientes dessa investigacdo, podemos sugerir como
medidas a serem implementadas para a resolucdo dessas demandas: a mobilizacdo dos
intervenientes internos (gestor, coordenador, professores e funcionarios) e externos (pais e
alunos) para angariar junto ao legislativo municipal a sistematizacdo de lei municipal que
garanta a institucionalizacdo de eleicbes para gestor escolar em todas as escolas da rede
municipal independente do nimero de matriculas. Que intervenientes internos e externos
articulem entre si, em parceria com a gestdo e coordenagdo, meios para a implementacdo de
espacos coletivos de decisdo como, colegiados e grémios, seguida de a¢bes pensadas em coletivo
principalmente por intervenientes internos (gestor, coordenador, professor, funcionarios) para a
elaboragdo e implantacdo de estratégias de incentivo a participacdo do maior nimero de

membros da comunidade escolar nos espagos coletivos de decisao.
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Em relacdo a contradicdo acerca de fatores de gestdo e lideranga. Uma recomendacao viavel para
a superacdo da contradicdo conceitual por parte dos intervenientes entrevistados seria: a
organizacdo de espacos de discussdo com a presenca dos mais diferenciados atores ligados a
tematica, o incentivo a participacdo em curso de formacéo continuada, garantir a presenca destes
em seminarios, debates e palestras de modo a favorecer maior qualificacdo e capacitacdo dos
intervenientes, onde aqueles que ainda possuem uma visdo de fatores de lideranca atrelados a
abordagem de gestdo técnico — cientifica, ou seja, uma visdo contraditéria em relacdo aos demais
aspectos da gestdo, no sentido de ajuda-los a superar valores e paradigmas da administracao
tradicional de cunho técnico — cientifico conforme Santos (2004 como citado em Brito e
Carnielli, 2011), e assim gradualmente afinarem todos os fatores de gestdo citados a uma mesma
abordagem de gestdo, no caso a abordagem de gestdo socio- critica, por entendermos ser esta a
mais coerente com as necessidades atuais com a gestdo de todo o processo de ensino e

aprendizagem.
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ANEXO | — Autorizacédo Institucional

PREFEITURA MUNICIPAL DE FLORIANO SECRETARIA MUNICIPAL DE
EDUCACAO DE FLORIANO - Pl - SEMED ESCOLA MUNICIPAL DORINHA
CARVALHO Praca da Liberdade, s/n, Bairro: Sambaiba, Floriano — PI, CEP: 64800-000.

AUTORIZACAO INSTITUCIONAL

Enquanto Diretora responsavel pela instituicdo Escola Municipal Dorinha Carvalho, localizada
a Praca da Liberdade s/n, bairro: Sambaiba em Floriano — PI, estou de pleno acordo com o
Prof.° David Costa da Silva, responsavel pelo projeto de pesquisa para elaboracdo de sua
dissertacdo de mestrado em gestdo pela Universidade Atlantica de Portugal - UA, intitulado:
“Fatores da Gestdo Escolar que Promovem a Democracia e a Participacdo”, que tem como
Objetivo Geral: Identificar e analisar os fatores que os professores, coordenadores e gestores
consideram que contribuem para uma gestdo escolar democratica e participativa. E como
objetivos especificos: Realizar uma entrevista e fazer uma andlise de contetdo para identificar
estes mesmos fatores; Verificar percepcfes e conceitos sobre os termos: gestdo democratica e
gestdo participacdo nos sujeitos entrevistados; Analisar os dados coletados a luz da Andlise de
Conteudo - AC; A pesquisa se restringira a apenas a gestora escolar, a coordenadora
pedagogica e a dois professores/as. Nesse sentido, concordo em autorizar a execucdo desta
investigacdo nesta instituicdo. Lembrando que caso seja necessario, a qualquer momento como
instituicio COPARTICIPANTE desta investigacdo, poderemos revogar esta autorizacdo, se
comprovada atividades que causem algum prejuizo a esta instituicdo, ou ainda qualquer dado
que comprometa o sigilo da participacdo dos integrantes desta instituicdo. Declaro também,
que ndo recebemos qualquer pagamento por esta autorizagdo bem como os participantes

também ndo receberdo qualquer tipo de pagamento.

Floriano-PI, 06 de janeiro de 2017.

Diretora da Escola Municipal Dorinha Carvalho
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APENDICE I
Termo de Consentimento sobre a participagéo na entrevista.

MINISTERIO DA EDUCACAO PORTUGAL - ME UNIVERSIDADE ATLANTICA DE PORTUGAL- UA
Fabrica da Pdlvora de Barcarena, 2730-036 Barcarena, Portugal
Tel.: +351 214 398 244 Fax: + 351 214 302
E-mail: colegiopg@uatlantica.pt ;www.uatlantica.pt

TERMO DE CONSENTIMENTO SOBRE A PARTICIPACAO NA ENTREVISTA
Titulo do Projeto: Fatores da Gestdo Escolar que Promovem a Democracia e a Participagao.
Pesquisador Responsavel: David Costa da Silva.

Instituigdo/Departamento:Universidade Atlantica de Portugal — UA

Participante:

1. A finalidade deste termo é convida-lo a participar, como voluntario, em uma pesquisa em nivel de mestrado.
Através deste termo, vocé decide se deseja ou ndo participar; 2. Leia com atencdo o que se segue e indague ao
responsavel pela investigagdo sobre qualquer divida que porventura vocé venha a ter; 3. Apds ser esclarecido/a
sobre as informages a seguir, no caso de aceitar fazer parte desta investigagdo, assine ao final deste documento,
que estd em duas vias. Uma delas ficara com vocé e a outra com o pesquisador responsavel; 4. Em caso de recusa,
vocé ndo serd penalizado/a sob qualquer forma; 5. As informagdes obtidas nesta entrevista serdo registradas para
posterior andlise e publicacdo em relatérios; Avisamos que todos os entrevistados envolvidos na referida
investigacdo terdo seu nomes substituidos por pseuddnimos, de maneira que, em nenhuma hipotese sua privacidade
e vida profissional ou pessoal seja exposta ou invadida publicamente. Caso julgue alguma pergunta ou
procedimento previsto como provavel causador de algum tipo de constrangimento, vocé pode optar por ndo
participar da entrevista; 6. O entrevistado em toda e qualquer etapa da pesquisa, terd acesso aos profissionais
responsaveis pela pesquisa para esclarecimentos de eventuais ddvidas; 7. Se vocé concordar em participar do
estudo seu nome e identidade serdo mantidos em sigilo. A menos que requerido por lei ou por solicitacdo somente
0 pesquisador, a equipe do estudo, a Pro-Reitoria de P6s-Graduagao da Universidade Atlantica e o Comité de Etica
desta Instituicdo poderdo intervir na referida pesquisa;

Consentimento da participagdo da pessoa como entrevistado

Eu, ,RG/

CPF/N.° , aceito o convite para participar da referida
entrevista direcionada para a investigacdo a ser realizada pelo professor David Costa da Silva em seu projeto de
pesquisa para elaboragdo de sua dissertagdo de mestrado em gestdo intitulado: “Fatores da Gestdo Escolar que

Promovem a Democracia e a Participagdo. Informado/a de maneira direta e esclarecedora a respeito das
informacdes que li ou que foram lidas para mim, acerca deste estudo. Explicito que ficaram claros para mim: os
objetivos da pesquisa, 0s procedimentos a serem realizados, as garantias de confidencialidade e de esclarecimentos
no curso da pesquisa e estudos. Ficou claro também que a participagao é isenta de qualquer tipo de despesas e que
usufruo de garantia do acesso irrestrito e a qualquer hora aos dados da pesquisa e aos seus resultados. Ficando
delegado a mim o poder de retirar a minha anuéncia a qualquer momento, mesmo antes ou durante o processo de
pesquisa e estudos, sem penalidades, prejuizos ou perdas de qualquer beneficio. Portanto, declaro aqui o meu
interesse em participar de forma voluntéaria desta entrevista.

Local e data
Nome e Assinatura do entrevistado:

Declaro ter obtido de forma apropriada e voluntaria o consentimento deste entrevistado para a participagdo nesta
entrevista.

Floriano (PI), 06 de janeiro de 2017

Assinatura do pesquisador responsavel
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APENDICE Il - ENTREVISTA

ATLANTICA

ESCOLA UNIVERSITARIA DE CIENCIAS
EMPRESARIAIS, SAUIDE, TIC E
ENGENHARIA

MINISTERIO DA EDUCA(;AO PORTUGAL - ME UNIVERSIDADE ATLANTICA
DE PORTUGAL - UA Fabrica da Polvora de Barcarena, 2730-036 Barcarena, Portugal
Tel.: +351 214 398 244 Fax: + 351 214 302 E-mail: colegiopg@uatlantica.pt

:www.uatlantica.pt

Entrevista

01 — Quais s&o os fatores da gestdo escolar que promovem a democracia na escola?

02 — Quais sdo os fatores da gestdo escolar que promovem a participacéo na escola?
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