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Resumo.

A presente dissertagdo busca compreender e analisar o processo participativo
dentro da organizacédo escolar, verificando a participa¢do da comunidade, dos
gestores, do corpo docente e do corpo discente. Pretendeu saber qual a efetiva
participagcdo de cada um destes atores assim como os resultados obtidos.
Pretendeu também captar o nivel de informalidade dentro deste processo, ou
seja, ainda que haja a participacdo de todos, de que forma ha registro,
mensuragdo e quantificagdo desta participacdo de forma que fique
oficialmente registrado no processo e possa servir de contedo de analise para
geragdo futuras realizarem o planejamento estratégico e tomada de decisdes.
Dentro deste cenario, foram utilizados como ferramentas para a andlise
metodoldgica, pesquisas bibliograficas, pesquisa de campo e analise da coleta
de dados. Através dos estudos, foi observado de que forma a gestdo
participativa desenvolve uma visdo compartilhada dentro da organizacao,
assim como a divisdo de responsabilidades internas e externas, fortalecendo
desta forma o trabalho coletivo e buscando dar um novo animo ao processo
organizacional, fazendo com que todos os envolvidos sintam-se parte real do
processo de aprendizagem e crescimento da comunidade. Como resultado,
evidenciamos que o processo participativo na organizagdo escolar, se bem
aplicado, pode ser uma oOtima ferramenta de gestdo, tendo como pontos
positivos, a integra¢do da comunidade, dos atores escolares e alunos, gerando
melhora no rendimento, ambiente de trabalho saudavel e motivador, dentro

outros, conforme veremos no desenvolvimento do trabalho.

Palavras chaves: gestdo; participativa; organizagao; escola
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Abstract.

This dissertation seeks to understand and analyze the participatory process
within the school organization, verifying the participation of the community,
the managers, the faculty and the student body. It aimed to know the effective
participation of each of these actors as well as the results obtained. It also
sought to capture the level of informality within this process, that is, even if
there is participation of all, in what way there is registration, measurement
and quantification of this participation so that it is officially registered in the
process and can serve as analysis content for future generation strategic
planning and decision-making. Within this scenario, they used were as tools
for methodological analysis, bibliographical research, field research and data
collection analysis. Through the studies, it observed was how participatory
management develops a shared vision within the organization, as well as the
division of internal and external responsibilities, thus strengthening the
collective work and seeking to give a new spirit to the organizational process,
making all the stakeholders feel a real part of the learning process and
community growth. As a result, we show that the participative process in
school organization, if well applied, can be a great management tool, having
as positive points, the integration of the community, of the school actors and
students, generating improvement in income, healthy work environment and

motivator, in others, as we will see in the development of the work.

Key words: management; participatory; organization; school
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INTRODUCAO

A organizag¢ao escolar €, e sempre serd, um espago de aprendizado rico
em diversidades culturais, géneros, perspectivas de vidas e claro educacio.
Na escola, temos contato com novas ¢ ideias e recebemos a maior parte das

informagdes que iremos utilizar durante toda nossa jornada de vida.

Diante da relevancia da organizagdo educacional em especial da
metodologia de gestdo destas organizagdes, entende-se oportuno discutir

modelos e formas eficazes de gestdo, que repercutirdo no avanco da educagao.

Neste sentido, o tema escolhido “analise da importancia do processo
participativo na gestdo de uma escola publica”, surge da necessidade de
refletir e analisar sobre os ganhos que o modelo de gestdo participativo traz
para a organizacdo como o todo, assim como para a comunidade que possui

contato direta ou indiretamente com a escola.

Com base nesta perspectiva, o trabalho que serd apresentado,
percorrera o universo dos principais modelos de gestdo, dando énfase ao

modelo de gestdo participativa.

Neste sentido, apresento na Parte I do trabalho, no 1° capitulo, uma
perspectiva da histdria da educagdo no Brasil desde o seu descobrimento até
os dias atuais, utilizando pensamentos e registros de grandes nomes como

Sander, Boto, Chizzotti, Romanelli ¢ Libaneo.

Dando continuidade ao assunto sobre gestdo escolar, no capitulo 2,
abordarei quatro dos principais modelos de gestdo, como o modelo
burocratico, politico, ambiguidade e participativo, enriquecido através dos
conceitos, ideias e perspectivas de alguns dos principais autores do assunto

como Estévao, Lima, Liick, Libaneo ¢ Weber.

Complementando as explanagdes apontadas nos dois primeiros
capitulos, entramos no capitulo 3 focando no processo de educagao no Brasil,
apresentando como um dos métodos que pode ser utilizado para tornar o

processo participativo mais formal, robusto e, digamos, “palpavel”. Para tal,



seguimos a linha de pensamentos de autores como Paro, Griffiths, Forquin,

Dahrendorf, Torres, Escudero, Gonzalez e Liick.

Ja na parte II, apresentarei a parte empirica, com o intuito de ratificar
e/ou de infirmar as hipdteses de trabalho levantadas, a saber: o processo
participativo gera resultados positivos quando bem aplicados; ha de fato
ganhos com a inser¢do do processo participativo; o processo participativo
pode ser utilizado para a instituicdo escolar. Através destas hipdteses, irei
verificar a inser¢do do processo participativo na organizagdo escolar,
valorizagdo do processo participativo na organiza¢do e metodologias para
formalizar o processo participativo, pareando com os pensamentos e linhas
de pensamento de autores como Liick, Mortimore, Camara, Motta, Libaneo,
Freire, Demo, Morin, Navarro, Campanema, Bellat, Zanten, Piaget, Ribeiro

e Herzberg.

Fechando o trabalho, caminho no sentido de responder as questdes que
nortearam este estudo, com as devidas consideragdes e conclusdes quanto ao

assunto.

Vale lembrar, ainda, que o tema que serd aqui abordado nédo se esgota
neste trabalho, sendo esta uma linha de raciocinio apresentada, cabendo,
dentro do universo da gestdo escolar, a continuidade dos estudos e

aprimoramento, dando assim continuidade a melhoria continua do tema.
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I - PARTE

CAPITULO 1
POLITICAS EDUCATIVAS NO BRASIL

1.1 O sistema educacional no Brasil
A historia da educacdo no Brasil, iniciou-se em meados do século

XVI, com a chegada dos colonizadores e seus padrdes de educacgdo

portuguesa, atrelada a cultura educacional jesuita. (Sander, 2007:16).

Quanto ao periodo de escolarizagdo no Brasil colonial, pode ser
compreendido entre 1549 com a chegada dos Jesuitas, até aproximadamente

1822, com a independéncia do pais.

Para entendermos como foi inciado o processo de escolarizagdo no
pais, precisamos levar em conta o que ocorria no Oriente, mais
especificamente na Europa, que contribuiu para grandes navegacoes, que
influenciaram diretamente a vinda dos colonizadores ao Brasil. Neste
periodo, a igreja Catdlica tinha grande influéncia nos aspectos politico,
intelectual e educacional, logo, sdo identificadas significativas contribui¢cdes
para os pensamentos da €época e as proposi¢des acerca da educagdo e da escola

para o mundo ocidental assim como para o Brasil.

Na perspectiva apresentada no paragrafo anterior, em meados do
século XVI, destaca-se a criagdo e rapida multiplicagdo do numero de
colégios no pais. Neste periodo, comecga-se o desenvolvimento destes, tanto
pelos protestantes como pelos catdlicos (em especial os jesuitas). Estes
colégios eram diferenciados principalmente pela estrutura fisica,
diversificacdo de autores na aplicacdo do aprendizado e utiliza¢do da Biblia
de forma mais direta. J4 a estrutura hierarquica era similar entre as duas
instituigdes.

11



Através dos Jesuitas, iniciou-se o processo educacional, lembrando
que a Companhia de Jesus surgiu no século XVI, como uma das iniciativas
catdlicas da contra reforma e seguindo a Bula Regimini Militantis Ecclesiae
(1540), com a ordem religiosa criada por Inacio de Loyola para apostolar no
mundo secular com trés objetivos bem definidos: defender o Papa,
reconverter os cristdos, particularmente os reformados e evangelizar os
chamados “povos barbaros” que habitavam os outros continentes. Foi assim
que, movidos por esses principios, os padres jesuitas desembarcaram no

mundo colonial.

Além dos principios religiosos, os colégios também ensinavam
basicamente a ler, escrever, contar, oficios (artes mecanicas), canto orfeonico,

musica instrumental e teatro.

Ja na educacdo denominado “casa de bé-a-ba” voltada principalmente
aos indigenas e aos mamelucos, as aulas ocorriam de preferéncia no periodo
da manha para que o restante do dia fosse dedicado a caca, a pesca e aos
afazeres diversos, sendo que sem estes, ndo haveria alimento para o sustento,
ou seja, a institui¢do de ensino deste periodo procurava de uma forma geral
trazer os indigenas para o lado dos colonizadores de forma gradativa, dando-

lhes liberdade controlada para continuarem com os seus costumes.

Com o passar dos anos, a populagdo indigena foi sendo dizimada do
litoral e, com isso, comecou a ocorrer a diminui¢do das instituigdes de bé-a-
ba e aumento dos colégios voltado principalmente aos filhos dos

colonizadores.

Por mais de dois séculos, a educagdo jesuita predominou na colonia,
uma vez que ndo havia interesse da metropole em criar um sistema
educacional no Brasil. Passado este periodo, aos poucos, os jesuitas
comegaram a ser vistos como incomodos para Portugal, a partir da reflexao e

do debate a respeito da educagdo nao religiosa iniciado na Europa.

Juntamente com as mudangas da educacdo européia, a partir do século
XVII, o capitalismo comegou a ser instaurado (com a instalag@o de fabricas e
o surfgimento de uma massa assalariada), a burguesia se fortalecendo e o
absolutismo predominava. As ideias voltaram-se ao racionalismo e ao

12



renascimento cientifico, o que levou pedagogos a buscarem métodos de
ensino novos, em especial a partir da experiéncia e da realidade dos alunos
relacionados com a vida pratica, o que é chamado de realismo, que primava
que a nova educagdo deveria voltar-se para outros aspectos € ndo mais

somente a educacdo formal e letrada.

Ja no Brasil, a educacdo dos Jesuitas havia sido muito expandida,
constituindo praticamente o Unico esfor¢o de escolarizagdo no Brasil nos
primeiros dois séculos. Em 1759, o Marqués de Pombal, que promovia a
reorganizacdo da administra¢do de Portugal, expulsou os jesuitas, resultando
em um significativo impacto para o Brasil e iniciando o processo de reforma

pombalinas e escolarizag@o no pais.

As reformas pombalinas no dmbito educacional foram grandemente
orientadas pelo pensamento iluminista e por proposigdes correntes na Europa,
que entendiam como fun¢do da educagdo “preparar suditos capazes de
identificar e reconhecer como legitimas as leis e os costumes do Estado.”

(Boto, 2005:92)

Juntamente com essas reformas, ocorreram alteracdes nas definigoes
de professor, indicando assim que, apesar do inicio da constituicdo de um
Estado laico em Portugal, as relagdes e a costura religiosa catélica ainda o

permeavam tanto na politica como nos costumes.

Dentro deste cendrio, no inicio do século XIX, Napoledo Bonaparte
estabeleceu o Bloqueio Continental, ou a proibi¢cdo dos paises do continente
de manterem relagdes comerciais com a Inglaterra. Don Jodo VI, nao
aderindo a essa determinagdo e, mediante a invasdo iminente, vem para o

Brasil.

Com a chegada e o estabelecimento da familia real e da corte
portuguesa no Brasil, ocorreram mudangas no panorama cultural, o nimero
de habitantes na capital dobrou e, com isso, a missdo artistica francesa, em
1816, veio contribuir para a organizag¢do da Escola Real de Ciéncias, Artes e

Oficios e comegou-se de fato a aprimorar a educagio dentro do pais.

Durante o processo de reestruturagdo da educa¢do no Brasil

Republica, as iniciativas educativas desenvolvidas em Portugal no século
13



XIX ndo foram lineares e a implantacdo das determinagdes legais nem sempre
se deram de forma completa ou imediata. Porém, elas indicavam tendéncias
e preocupagdes que perpassavam a administragdo daquela época, com seus
embates e conflitos e, devido as relacdes existentes entre Portugal e Brasil

nesse século, ¢ importante ndo perdermos de vista este panorama.

Neste cenario, a educagdo no Brasil comecou a se estruturar de forma
mais robusta e, com isso, o problema da instru¢do publica foi introduzido pelo
discurso inaugural da Constituinte, feito por D. Pedro I, que afirmava: “Tenho
promovido os estudos publicos, quanto € possivel, porém, necessita-se de

uma legislacdo especial” (Chizzotti, 2001:30/31).

Como parte importante deste quadro precario, era a formagdo dos
professores, em 1835 foi criada, em Niterdi — Capital da Provincia do Rio de
Janeiro — a primeira Escola Normal do Brasil. Em 1837, foi criado o Imperial
Collegio D. Pedro II, para servir de modelo para outras inciciativas a serem
desenvolvidas no pais. Com a finalidade de “educar a elite intelectual,
econOmica e religiosa brasileira”, seus estatutos foram organizados com base

nos estatutros dos liceus franceses.

O plano de estudos era enciclopédico incorporava estudos
considerados classicos, entre os quais a Gramatica, a Retdrica, a Poética, a
Filosofia, Latim e Grego, e os estudos modernos, que incluiam as linguas
‘vivas’, tais como Francés e Inglés e as Matematicas, Ciéncias, Histdria,
Georgrafia, Musica e Desenho. Originalmente eram previstos oito anos de

estudos, que poderiam ser reduzidos mediante exames intermediarios.

Ja o ensino normal, para formagdo de professores, estava entre os
cursos técnicos-profissionalizantes originalmente voltado para alunos do sexo

masculino, tendo a inclusdo feminina somente no final do século XIX.

Concomitante com o sistema precario da educacdo no Brasil, em 15
de novembro de 1889, houve a “Independéncia do Brasil” (golpe militar com
apoio civil), que “extinguiu” o Império e eliminou consigo a Constitui¢cido
existente. Por consequéncia disto, o final do século XIX foi marcado por
muitas disputas politcas e controle do poder, tendo como fatores principais a
queda da venda e produgdo da cana de agucar e o fortalecimento da politica
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do “café com leite” (produtores de café e de leite que intercalavam o controle

politico).

Somente no século XX é que de fato ocorreu, de forma gradativa, a
implantacdo de um sistema de ensino no Brasil com uma rede escolar
articulada nos niveis federais, estaduais € municipais. A expansao do acesso
a escola e a consequente escolarizagdo da populacdo, ou da grande maioria
dela. Nesse século, embora haja articulagdo com o panorama internacional,
podemos dizer que as discussdes, interesses e influéncias foram pluralizados
e fragmentados. Com a urbaniza¢do do pais, o aumento da demanda social
pela escola e por recursos humanos mais letrados, levou-o a uma crise na
educagdo, uma vez que as organizacdes escolares existentes nao
comportavam nem haviam sido estruturadas para atender a complexidade do

forte crescimento que estava ocorrendo.

Essa crescente demanda deveu-se em especial a escolarizagdo por ser
entendida, nesse momento, como caminho possivel para o emprego na
estrutura administrativa do Estado, que se fortalecia, ou seja, como

possibilidade de ascensdo social para uma classe média em desenvolvimento.

Com isso, uma das iniciativas mais marcantes e concreta no campo
educacional ocorrida no final do século XIX, foi o estabelecimento dos
grupos escolares. Embora a iniciativa e experiéncia do Estado de Sao Paulo
tenham sido tomadas como referéncia, e dos grupos escolares compartilharem
principios comuns, ndo podemos afirmar que havia um tinico modelo em todo
o0 pais porque estes eram regulamentados pelos Estados, em especial no inicio

do século XX.

Embora ocorresse uma “descentralizacdo” de regulamentagdo da
educacdo por parte do governo, o pais tinha pressa em educar a populagdo
pois, com isso, conseguiria gerar mais mao de obra qualificada que
automaticamente contribuiria para o crescimento do pais, fazendo a economia
crescer. Neste periodo, houve uma intensa movimentagao civica nos centros
urbanos, que se desdobrou no movimento conhecido como “entusiamos pela
educagdo”. Este movimento envolvia ideias como a moraliza¢do de costumes,

a conten¢do da saida de pessoas do meio rural para o urbano ¢ a criagdo de
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escolas nos sertdes, de forma a criar condigdes para uma nova mentalidade

mais moderna e civilizada.

Em virtude de todas estas mudangas ¢ crescimento acelerado, o
sistema de educacdo no pais foi se desenvolvendo até chegarmos a um modelo
de educacdo parecido com o atual, sofrendo os devidos ajustes pelo sistema

de educacdo contemporaneo.

Ainda no inicio do século XX, com o crescimento do pais, comegou
uma aproximac¢do por parte norte-americana caracterizada por significativos
empréstimos financeiros, cooperacdo técnica e importagdo de cultura, como
musicas, filmes, produtos e até mesmo valores, que impactaram a sociedade
brasileira e sua organiza¢do. Em meio a revolu¢do industrial, duas guerras
mundiais, disputas politicas calorosas e alteragdes na constitui¢do do Brasil,
a escola permanecia ainda com orientagdes civilizatorias que deveriam ser

propagadas.

A partir da década de 30, com o governo de Getulio Vargas, autoritario
¢ centralizador, as ideias comecam a ser reorientadas em fun¢do de duas
razdes principais: a Segunda Guerra Mundial que havia suscitado o
questionamento internacional a eugenia e aos preconceitos raciais € o almejo
do sentimento nacionalista em busca de uma ‘“raca nacional forte e
trabalhadora”. Desfiles civicos, educacdo fisica, educagdo moral e civica,
canto orfednico, eram praticas e disciplinas escolares por meio das quais o

governo buscou fortalecer o espirito nacional.

Também na década de 30, podemos destacar a criagdo do Ministério
da Educacdo e Saude, que defendia a necessidade de desenvolvimento de um
sistema de ensino no pais, indo de encontro com as demandas intelectuais.
Com isso ocorreram algumas reformas, organizando e regulamentado o
ensino comercial, que ficou dividido em cursos médios — de 1° e 2° ciclos, e
curso superior de finangas. Quanto ao ensino secundario, passou a ser
dividido em fundamental (5 anos) e complementar (2 anos), visando a
preparacdo profissional, ou seja, ndo teria como finalidade exclusiva a
preparagdo para o ensino superior. A principal critica foi ao conteudo

enciclopédico de seu curriculo; apesar disso, podemos observar a tentativa de
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oferecer uma educacgdo bésica geral no ciclo fundamental com as disciplinas
de Portugués, Francés, Inglés, Latim, Alemdo (facultativo), Historia,
Geografia, Matematica, Ciéncias Fisicas e Naturais, Fisica, Quimica, Histéria
Natural, Desenho, Musica (canto orfeonico) e a dimensdo propedéutica no

ciclo complementar. (Romanelli, 1998:44)

Outra iniciativa também deste periodo, foi a criacio do Conselho
Nacional de Educacdo, com a finalidade de assessorar o Ministro da
Educacdo, porém, em sua composicdo estavam previstos representantes do
ensino superior € do ensino secundario, e nenhum do magistério dos cursos

primarios e técnicos, indicando as preocupacgdes prioritarias daquele governo.

Em 1932, diversos intelectuais brasileiros assinaram o Manifesto dos
Pioneiros da Educa¢do Nova, documento redigido por Fernando de Azevedo,
que apresentava principios liberais e propunha um amplo programa
educacional, segundo o qual o Estado deveria ter papel central. As
proposi¢des do Manifesto foram amplamente discutidas na sociedade, pois se
chocavam as do movimento conservador, associado ao pensamento catélico
e ao governo autoritario gerando assim algumas definicdes que foram

inseridas na Constitui¢cdo de 1934.

Com o Estado Novo e a Constitui¢do de 1937, a competéncia da Unido
foi ampliada e o entdo Ministro da Educacdo e Saude Publica, Gustavo
Campanela, criou o Instituto Nacional de Estudos Pedagogicos (INEP),
estabelecendo assim as Leis Orgénicas de Ensino, iniciadas em 1942 e
concluidas em 1946, sendo promulgadas no governo seguinte. Também neste
periodo, e gracas a essas diretrizes, foi dado grande importancia ao ensino
técnico profissionalizante e, com isso, em 1942 surgiu o Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI) e o Servi¢o de Aprendizagem Comercial
(SENAC) ambos submetidos ao Ministério do Trabalho.

Em 1948, uma comissao para iniciar a elaborag@o da Lei de Diretrizes
e Bases da Educacdo Nacional - LDBEN — posteriormente denominada Lei
de Diretrizes e Bases - LDB foi instituida na Camara Federal e, entre os seus

debates e aprovacdo, se passaram treze anos, sendo aprovada 20 de dezembro

de 1961.
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A LDBEN estabeleceu a educagdo nacional como “inspirada nos
principios de liberdade e nos ideais de solidariedade humana” (art.1°),
“direitos de todos, a ser dada no lar e na escola” (art. 2°) e atribuiu ao MEC
(Ministério da Educagdo e Cultura criado em 1953 a partir do
desmembramento do Ministério da Educacdo e da Saude Publica), a
responsabilidade de “velar pela observancia das leis do ensino e pelo

cumprimento das decisdes do Conselho Federal de Educagdo. ” (art.7°)

Apds esses avangos na educagdo, o pais entrou no periodo do Regime
Militar, onde a educagdo foi direcionada e totalmente controlada pelo regime
até a volta do Regime Presidencialista em 1985. Durante este periodo,
podemos destacar grandes marcos para a educagdo: A Constituicdo de 1967,
as leis 5.540/1968 — reforma do ensino superior — e n° 5.692/1971 — 1° e 2°

graus.

Vale ressaltar que a criacdo da Lei 5.540/1968 foi resultado de
demandas anunciadas desde a década de 1940, e debatidas em foruns
estudantis e do governo nos anos de 1960. Mais concretamente, sdo indicados
trés documentos determinantes para as proposi¢des finais dessa lei: um estudo
da Associacdo Internacional de Desenvolvimento (AID), desenvolvido por
Rudolph Atcon em 1965, com recomendagdes para o ensino universitario no
Brasil, o Relatorio da Equipe de Assessoria ao Planejamento do Ensino
Superior do MEC e o relatério Meira Mattos (Coronel pertencente a Escola
Superior de Guerra (ESG)), concluido em maio de 1968. Este tltimo orientou

os termos da Lei 5.540/1968.

Ja a lei 5.692/1971 reorganizou o antigo primario € o ginasio,
unificando-os em 1° grau, com oito séries obrigatdrias para criangas de 7 a 14
anos e reformulou-se o secundario (2° grau) — que passou a ter formacao
profissionalizante obrigatéria de trés ou quatro anos de durag¢do (conforme a

habilitagdo profissional).

A le1 5.692/1971 veio ao encontro de muitas demandas sociais €, em
um primeiro momento, recebeu poucas criticas (lembrando que neste periodo
o controle do regime militar era muito forte oprimindo possiveis criticas). Os

problemas foram evidenciados a medida de sua implantagdo, com destaque
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para a perda de espaco na matriz curricular, das disciplinas da area de
humanas e, em seus lugares foram colocadas disciplinas profissionalizantes,
o que implicou no crescimento do numero de cursinhos preparatorios, o
favorecimento para a expansdo da rede privada de ensino por meio de
subsidios publicos e a formacdo aligeirada de professores (licenciaturas

curtas, com dois anos de dura¢do).

Nas décadas seguintes, surgiram novos desdobramentos na educagio
pois a partir de 1980, as crises simultdneas economica e do Estado, trouxeram
novos desafios a educacdo uma vez que a énfase governamental passou a ser
a eficiéncia do funcionamento das institui¢des escolares e a qualidade de seus

resultados.

Nesse programa de mudancas devemos inserir outro elemento no que
diz respeito a educagdo: o seu papel frente ao desenvolvimento nacional e a

desigualdade vigente na sociedade brasileira.

Considerando o processo de globaliza¢do, as novas exigéncias do
mercado de trabalho, a disseminag¢do tecnoldgica e a redugdo de vagas de
trabalho, em especial para mao de obra menos qualificada, prover a populacio
com educagdo de qualidade (em conjunto com outros recursos sociais),
obviamente se constitui fator fundamental para fomentar a possibilidade de
crescimento econdmico no pais. Além disso, o estdgio educacional tem seus
reflexos diversos em outros setores, como na saude, a participagdo social, a
politica, a cidadania e, de forma genérica, no desenvolvimento e no bem-estar

social dessa mesma sociedade.

Em uma tentativa de corrigir distor¢cdes or¢amentdrias na darea
educacional, foi criado o Fundo de Desenvolvimento do Ensino Fundamental
e de Valorizagdo do Magistério (Fundef) em 1996, que entrou em vigor em
1998. Também em 1996 ocorreu a aprovacdo da Lei 9.394/1996, a Lei de
Diretrizes ¢ Bases da Educag¢do Nacional (LDBEN) apds oito anos de
tramitacdo, tendo como principais mudangas no ensino fundamental, os
critérios mais flexiveis tais como na avaliagdo do aproveitamento escolar,
instrumentos para combater a repeténcia, aumento de carga horaria anual e

maior autonomia pedagogica, dentre outros.
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Chegando ao final do século XX e inicio do século XXI, identificamos
conquistas no campo educacional, como aumento de matriculas na educacao
infantil, aumento de jovens com ensino superior, diminui¢do do
analfabetismo, maior alcance da educagdo no extremo do pais e inser¢cdo do
processo participativo dentro das instituigdes de ensino, tanto das publicas
como das privadas, assunto este que iremos discutir ao longo desta

dissertacao.

Atualmente no Brasil, dada a tendéncia burocratica e centralizadora
ainda vigente na cultura organizacional escolar, e do sistema de ensino
brasileiro que reforca a participagdo, em seu sentindo dindmico de integragdo,
visando construir uma realidade mais significativa, ndo se constitui uma
pratica comum nas escolas. O mais comum ¢ a queixa de gestores escolares,
de que “ tém de fazer tudo sozinhos”, que ndo encontram apoio para fazer o
trabalho da escola como um todo, limitando os professores a suas
responsabilidades de sala de aula e, muitas vezes, nem mesmo assumem

responsabilidades por fazer bem seu trabalho na sala de aula.

Quanto aos pais, suas participagdes sdo, na maioria das vezes, apenas
desejada para tratar de questdes periféricas da vida escolar como, por
exemplo, aspectos fisicos e materiais da escola, incentivando desta forma a
formacdo de grupos isolados. Para que isto ndo ocorra, veremos no capitulo
4 algumas das maneiras de inser¢do da comunidade no processo participativo

na organizagdo escolar.

Para que seja efetiva a insercdo do processo participativo na
organizacdo, ndo dependendo apenas da simples vontade de gestores,
professores ou comunidade, ¢ comum, por exemplo, gestores relatarem que
os professores reclamem de ndo poderem participar da determinagdo do
curriculo escolar, mas que, quando lhes € dado espago para isso, ndo querem
colaborar e omitem suas contribui¢des. Pode-se, no entanto, afirmar que, se
essa situacdo existe, ¢ porque a compreensdo do significado de participacio
ndo estd clara, nem mesmo para o dirigente. E fundamental que este examine
seu entendimento sobre a questdo e que amplie seus horizontes sobre o

assunto.
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E muito importante ter em mente que uma cultura nio é mudada
apenas por desejo, sendo necessario o alargamento da consciéncia de todos e
da competéncia técnica para tanto. E importante reconhecer que, mesmo que
as pessoas desejem participar da formulagdo e construc¢do dos destinos de uma
unidade social, estas, ndo desejam aceitar rapidamente o 6nus de fazé-lo, dai
por que apos manifestarem esse interesse, demostrem por meio de
comportamentos evasivos, resisténcia ao envolvimento nas a¢des necessarias

a mudanca desejada.

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

consciéncia social critica e sentido de cidadania.

Logo, os mesmos devem criar uma ambiente estimulador dessa
participacdo, processo esse que se efetiva a partir de algumas agdes especiais

(Liick, 2012:20), das quais podemos citar:
1. criar uma visdo de conjunto associada a uma a¢@o de cooperagao;
ii.  promover um clima de confianga;
1. valorizar as capacidades e aptiddes dos participantes;

iv.  associar esforcos, arredondar arestas, eliminar divisdes e integrar

esforgos;

v.  estabelecer demanda de trabalho centrado nas ideias e ndo em

pessoas; e
vi.  desenvolver a pratica de assumir responsabilidades em conjunto.

A literatura sobre a gestdo participativa reconhece que a vida
organizacional contemporanea ¢ altamente complexa, assim como seus
problemas. No final da década de 70, os educadores e pesquisadores de todo
o mundo comegaram a prestar maior atencdo ao impacto da gestdo
participativa e na eficacia das escolas como organizagdes. Ao observar que
ndo ¢ possivel para o gestor solucionar sozinho todos os problemas e questdes

relativos a sua escola, adotaram a abordagem participativa fundada no
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principio de que, para a organizagao ter sucesso, € necessario que os gestores
busquem o conhecimento especifico e a experiéncia dos seus companheiros

de trabalho.

Segundo Freitas (2012), os gestores participativos baseiam-se no
conceito de autoridade compartilhada, por meio da qual o poder ¢ dividido
com representantes das comunidades escolar e local e as responsabilidades

sdo assumidas em conjunto.
Trés tendéncias globais sdo encontradas a este respeito:

a) a gestdo participativa como um elemento significativo entre as

varaveis identificadas em “escolas colaborativas™;
b) a mudanga do papel do gestor na gestdo da escola;

¢) os varios elementos da tendéncia para autonomia escolar ou gestao

descentralizada.

Dentro da gestdo escolar, a participagdo ¢ um dos principais meio de
assegurar a gestdo democratica, possibilitando o envolvimento de todos os
integrantes da escola no processo de tomada de decisdes e no funcionamento
da organizagdo escolar. Através da participacdo € possivel conhecer melhor o
conhecimento dos objetivos e metas da escola, sua estrutura organizacional e
sua dinamica com a sociedade, proporcionando um ambiente de trabalho
favordvel para a aproximacdo entre alunos, pais e professores, buscando
assim, ndo sé bons resultados como nas empresas mas principalmente a

pratica da democracia e contribui¢@o coletiva do rumo dos trabalhos.

O conceito de participagdo, segundo Libaneo (1985) fundamenta-se
no principio da autonomia, ou seja, na capacidade de pessoas e dos grupos de
livre condugdo e tomada de decisdes em conjunto, dando mais dindmica no
processo se opondo ao processo autoritario. Com isso, sua realizagdo efetiva
nas instituigdes resulta na livre escolha de objetivos e processos de trabalho

levando a construcdo conjunta do ambiente de trabalho.

A participacdo significa, portanto, a intervenc¢ao dos educadores, pais
e alunos na gestdo escolar. Dentro deste prima, podemos evidenciar dois

sentidos na participacdo da gestdo, um mais interno e outro externo. O
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interno, visa uma participacdo do grupo na construcdo dos elementos
pedagdgicos, curricular e organizacional. Ja o participativo externo envolve
o compratilhamento dos processos de forma institucional para realizagdo de
tomada de decisdo; ou seja, no primeiro, a participagdo ¢ ingrediente dos
proprios objetivos da escola e da educagdo, tornando a escola um lugar néo
so de aprendizado de conhecimento, mas de desenvolvimento de capacidades
intelectuais, sociais, afetivas, éticas, estéticas e também na formacdo de
competéncia para a participacdo na vida social, econdmica e cultural. No
segundo sentido, através da participagcdo da comunidade, a escola deixa de ter
uma redoma, separado da realidade, conquistando o status de comunidade

educativa que interage com a sociedade.

Dentro desta perspectiva, os setores deliberativos da escola, pais,
professores e alunos, vao aprendendo a sentir-se responsaveis pelas decisdes
que os afetam em um sentido mais amplo. Segundo Libaneo (1985), a
participacao influi na democratizacdo da gestdo e na melhoria da qualidade
de ensino. Ele enfatiza dizendo que todos os segmentos da comunidade
podem compreender melhor o funcionamento da escola, conhecer com mais
profundidade os que nela estudam e trabalham, intensificar seu envolvimento

com ela e assim, acompanhar melhor a educacéo ali oferecida.

Convém ressaltar também que o principio participativo ndo esgota as
acOes necessarias para assegurar a qualidade de ensino. Tanto quanto o
processo organizacional, a participacdo € apenas um meio melhor e mais
democratico de alcancgar os objetivos da escola, os quais se localizam na

qualidade dos processos de ensino e aprendizagem.

Ao falarmos deste processo, daremos foco ao exercicio participativo
da dire¢do com a sociedade envolvida no processo, e a responsabilidade
individual de cada membro da equipe escolar que, sob responsabilidade da
direcdo, formula o plano ou projeto pedagdgico, toma decisdes por meio da
discussdo com a comunidade escolar mais ampla e aprova um documento
orientador. Em seguida, entram ac¢des e fungdes, os procedimentos e os
instrumentos do processo organizacional em que o diretor ird coordenar,

delegar, motivar os membros da equipe escolar, conforme suas atribui¢des
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especificas, acompanha o desenvolvimento das agdes, presta contas e

submete a avaliacdo o desenvolvimento das decisdes tomadas coletivamente.

No sentido de enriquecer nossa discug¢do e apresentar alguns dos
principais modelos de gestdo utilizados, assim como o modelo participativo,
iremos no capitulo a seguir, conhecer um pouco mais de cada um deles com
um pouco das suas particularidades para que possamos compara-los com o

processo participativo e explanarmos sobre o assunto.
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CAPITULO 2
MODELOS DE GESTAO

Neste capitulo serdo apresentados alguns dos principais modelos de
gestdo utilizados na organizacdo escolar publica do Brasil, dando énfase ao
modelo participativo, uma vez que ¢ objeto central de nosso trabalho. Vale
lembrar que os modelos apresentados aqui, ndo esgotam o assunto, tdo pouco
abrangem todos os existestem ou que existiram, mas sim norteiam os
objetivos aqui tratados, fazendo-se necessario um aprofundamento posterior

caso seja de interesse maior sobre o tema.

O estudo da escola como organizacdo de trabalho ndo € novo, ha toda
uma pesquisa sobre administragdo escolar que remete aos pioneiros da
educacdo, na década de 30. Esses estudos se deram no ambito da
administracdo escolar e, frequentemente, estiveram marcados por uma
concepcdo burocratica, funcionalista, aproximando as caracteristicas da
organizagdo escolar a organizagdo empresarial. Na década de 80, com as
discussdes sobre a reforma curricular dos cursos de Pedagogia e
Licenciaturas, a disciplina passou a ser denominada, em muitos lugares, de
Organizacdo do Trabalho Pedagdgico ou Organizagdo do Trabalho Escolar
no Brasil, adotando um enfoque critico, frequentemente restringido a andlise

da escola dentro da organizagdo do trabalho no capitalismo.

Com base neste cenario apresentado, levaremos em consideragdo
alguns modelos de gestdo, de acordo com Estévao (1998), Lima (2011), Liick
(2002) e Libaneo (2015), conforme abaixo:

v" modelo Burocratico;

v" modelo Politico;

v" modelo de Ambiguidade; e
v

modelo Participativo.
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2.1 Modelo Burocratico

O modelo Burocratio ao longo dos anos, tem se monstrado resistente
dentre as mudangas do cenario institucional, pois através dele, de uma
maneira geral, possibilita a compreensdo da estruturagio das organizagdes. E
uma teoria que se destaca pelas suas questdes racionais, formalidade e pelas

suas abordagens coerentes para entendermos uma organizagao.

Na concepcdo burocratica-racional prevalece uma visdo mais
sistémica e tecnicista de organizagdo. Esta ¢ tomada como uma realidade
objetiva e neutra, que deve funcionar racionalmente e, por isso, pode ser
planejada, organizada e controlada, de modo a alcanc¢ar melhores indices de
eficiéncia e eficdcia. As organizagdes que operam nesse modelo ddo uma
grande atencdo a estrutura organizacional, a defini¢do rigorosa de cargos e
fungdes, a hierarquia de fungdes, as normas e regulamentos, a direcdo
centralizada e ao planejamento com pouca participagio das pessoas. Este € o
modelo mais comum de organizagdo escolar encontrado na realidade
educacional brasileira, embora ja existam experiéncias bem-sucedidas de

ado¢do de modelos alternativos.

Max Weber (2000), ao analisar o processo burocratico, enfatiza a
necessidade permanente de pleno controle dos processos em que ela se insere,
buscando-se assim a promog¢do da eficiencia e efetividade racional e, por
consequéncia, maximizando os resultados. Weber, ainda enfatiza que a
burocracia como sistema de dominagdo € resultado do processo de evolucao
e manutencdo do capitalismo (por caréncia, necessidade ou precaucdo),
ocorrido por meio da assimilacdo e transformacgao das teorias e métodos que
estdo ao seu redor.

A versdo mais conservadora desta concep¢ao ¢ denominada, segundo
Estévao (1998), de administrag@o classica ou burocratica, podendo também
ser conhecida como modelo de gestao da qualidade total, com utilizagdo mais
acentuada de métodos e praticas de gestdo da administracdo organizacional.

Algumas caracteristicas desse modelo sdo:

1. prescri¢do detalhada de fungdes e tarefas, acentuando-se a divisdo

técnica do trabalho organizacional;

26



ii. poder centralizado no gestor, destacando-se as relagdes de

subordina¢do, em que uns tém mais autoridade do que outros;

iii. enfase na administracdo regulada (rigido sistema de normas, de
regras e de procedimentos burocraticos de controle das atividades),

as vezes descuidando-se dos objetivos especificos da institui¢do;

iv. formas de comunicagdo verticalizadas (de cima para baixo),

baseadas mais em normas e regras do que em consensos; ¢
v. maior énfase nas tarefas do que nas interagdes pessoais.
Segundo Lima (2011:24/25):

[...]O modelo burocratico, quando aplicado ao estudo
das escolas, acentua a importincia das normas
abstratas e das estruturas formais, os processos de
planejamento e tomada de decisdes, a consisténcia
dos objeticos e das tecnologias, a estabilidade, o
consenso € o carater preditivo das agdes

organizacionais|...].

Neste modelo, dentre algumas caracteristicas distintas se destacam a
centralizacdo da estrutura de autoridade, a orientagdo por metas e processos
racionais, centraliza¢do de tomada de decisdo e controle, dando uma imagem
altamente pré determinada, integrada e fechada da organizagdo. Este modelo,
por ser bastante analitico, ndo apresenta de forma satisfatdria as informacdes
dos processos dindmicos pois ndo possue a flexibilidade para acompanhar a

pluralidade organizacional.
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2.2 Modelo Politico
O modelo politico considera que a atividade politica ¢ uma dimensao

essencial nas organizacdes, levando em conta que os conflitos sdo normais e
que sdo promog¢do de mudangas. Pode ser considerado uma alternativa ao

modelo burocratico racional.

Segundo Lima (2011:17), “O modelo politico real¢a a diversidade de
interesses ¢ de ideologias, a inexisténcia de objetivos consistentes e
partilhados por todos, a importancia do poder, da luta e do conflito, e um tipo

especifico de racionalidade”.

Com base nesta perspectiva, podemos dizer que as organizacdes
podem ser definidas como sistemas, onde sdo inseridos os contextos gerados
pela sociedade que a permeia, através de distribuicdo de poder e relagdes de
interesses mutuos entre as diversas partes. Neste cendrio, ha uma variedade
complexa de pessoas em grupos diferentes. Estes grupos sdo ligados entre si
por interesses comuns, podendo ter diferentes objetivos particulares, valores,
crengas e percepgoes da realidade, e que ao ir de encontro as demais “massas”
que estdo na gestdo da organizacdo na luta pelo poder geram, desta forma,
“mesas de negocia¢des” no ambito politico, visando o bem comum, mas

também atendendo mesmo que parcialmente os interesses de seu grupo.

Com isso, podemos dizer que a organizacdo que possui este tipo de
modelo tem por defini¢do dentro da sua gestdo, pequenos “partidos” politicos
com interesses entre seus pares comuns, mas fora desta “coligacdo”,
diferente, o que acaba gerando, conforme dito anteriormente, o que
chamamos de “mesas de negociacdes” para que assim saiam acordos e

defini¢des aprovadas por todos visando o bem comum.

Por fim, podemos dizer que este modelo pode ser “classificado” como
uma alternativa ou um complemento de andlise ao modelo burocratico, uma
vez que este apresenta diversas similaridades quanto aos seus processos € ao
sistema burocratico, com suas particularidades como a forma fragmentada e
diversificada por grupos de interesses distintos, negociando em busca de uma

disbribui¢do “homogénia” de poder, gerando assim o bem comum.
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2.3 Modelo de Ambiguidade
Este modelo, tem caracteristas opostas ao burocratico. Nele cabem

diferentes imagens oragnizacionais dando menor énfase na racionalidade.
Permite que se tenha fun¢des meramente simbolicas gerando assim imagens
de racionalidade e abrindo espago para apoios externos. Esta estrutura pode
ser entendida também como uma “estrutura de oportunidade” (Estévao,
1998:198) pois ao longo do tempo, acomoda problemas, solucdes e

participantes sempre inconstantes.

A ambiguidade, em via de regra, ¢ propria de organizagdes com
caracteristicas de organizagdes de baixo rendimento, uma vez que os niveis
hierarquicos trabalham de forma desconecta, onde cada area atua da forma
que o seu gestor entende ser o melhor. Nao hé discugdo do que fazer ou como
fazer mas apenas executar ordens, sem ter muito tempo de pensar os objetivos

da atividade ou tomada de decisdo.

Dentro deste modelo “anarquico” (Lima, 2011:16), surge a
ambiguidade nas decisdes, convergendo os problemas, solugdes, escolhas
com o ambiente interno e externo, de forma ndo sistémica e tdo pouco
organizada, gerando um resultado ao acaso. Como fruto deste resultado por
sua vez, surgem ac¢des simbdlicas, mal definidas, podendo ou ndo ser racional
e ter seu devido valor e consisténcia, assim como relacionamento com o

planejamento futuro.

Todo este processo acaba gerando uma estrutura organizacional fragil,
com pouca robustez, insensata, que acaba por executar as agdes definidas sem

de fato pensar e entender o objetivo.

Diante disto, a conexdo entre as acgdes acontecem de maneira
articulada, gerando a sensacdo de que o processo de aprendizagem ndo ¢
necessariamente somente racional mas que assume também uma espécie de

aprendizagem com base na crendice (Lima, 2011).

Em resumo, o modelo de ambiguidade considera uma logica que une
em grande parte, assim como o modelo politico, a casualidade e a
incongruéncia das decisdes organizacionais, desconsiderando os processos

usuais de maneira que estes ndo sdo visualizados claramento dificultando
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acdes em situagdes criticas, o que geralmente ¢ apresentado na gestdo de

organizagdes problematicas.

2.4 Modelo Participativo
O modelo participativo, como o préprio nome se refere, ¢ um tipo de

gestdo em que ha um envolvimento de todos os “atores” que se beneficiam de
forma direta ou indiretamente da organizagdo, tanto na sua tomada de
decisdes quanto aos resultados obtidos. Estes ‘“atores”, no caso das
organizacdes educacionais, podem ser caracterizados, como a comunidade

que usufrui da escola, os pais, alunos, professores e direcao.

Através da utilizagdo do processo participativo na gestdo escolar,
segundo Liick (2002), ¢ fundamental para gerar melhorias no processo
pedagogico, manter o curriculo escolar atualizado, gerar maior
profissionalismo por parte dos professores, inibir o isolamento fisico entre a
gestdo e os professores, motivar a comunidade a dar apoio ao processo escolar

e alinhar os objetivos entre todos.

Para que a escola consiga €xito em atuar com o modelo participativo,
ela necessita de autonomina para tomar suas decisdes. Claro que no caso de
uma organizacao escolar publica brasileira, ela possui uma autonomia relativa
uma vez que esta, ndo € uma institui¢do isolada, mas sim pertencente a um
grupo maior. A partir desta autonomia, conforme Libaneo (2012:456), “as
escolas podem tragar o proprio caminho, envolvendo professores, alunos,
funcionarios, pais e comunidade proxima, que se tornam corresponsaveis pelo
éxito da institui¢ao”.

Dentro do processo participativo, ha privilégios na estrutura informal
gerando um protecionismo no componente humano individual, protegendo-o
da organizag¢do. Com isso, gera-se um sentimento humanizante, tornando a
organizacdo como uma nova unidade social, um novo lar, dando seguranca

emocional ao individuo e gerando integracdo entre as areas.

Outra particularidade que pode ser percebida dentro deste modelo, s@o

as diversas maneiras em que o gestor direciona todo este processo de
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participacdo, de que forma que ele envolve todos os “atores” deste e neste
processo € a maneira em que ele realiza os pontos de controle, maximizando

assim as acdes realizadas e por consequéncia os seus resultados.

Para que este modelo tenha a eficiencia e eficacia esperada, faz-se
necessario que o gestor, em conjunto com seus pares, tenha um compromisso
efetivo e ativo com os objetivos tracados, atuando ativamente dentro dos
processos, seja através de pontos de controle, indicadores, reunides,

alinhamento do planejamento e tomada de decisoes.
Liick (2002:30) ressalta como “caracteristicas da gestdo participativa:

e Compartilhamento de autoridade e poder.

e Responsabilidades assumidas em conjunto.

e Valorizag¢do e mobilizagdo da sinergia de equipe.

e C(Canalizagdo de talentos e iniciativa em todos os seguimentos
da organizagdo.

e Compartilhamento constante e aberto de informacdes.

e Comunicagdo aberta e ampla disseminacdo de informagdes”.

Também ¢ importante levar em consideragdo que o gestor ndo deve
estar atuando diretamente em todas as atividades. O bom gestor, tem a
perspicacia de realizar delegacdo de atividades e distribuicdo de
responsabilidades para todos os atores, sejam eles da comunidade, do corpo
docente, discente, coordenag¢des ou até mesmo da dire¢do, de forma a
orquestrar uma sinergia entre os trabalhos, atingindo assim os objetivos

esperados.

Neste sentido, veremos no capitulo a seguir um modelo de metologia
que pode ser utilizado para “oficializar” o processo participativo como um

todo e criar lastro para a melhoria das atividades educacionais.
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CAPITULO 3

PROCESSO PARTICIPATIVO NA EDUCACAO NO
BRASIL

Dentro da area de educacdo, existem varios processos sendo
realizados simultaneamente, seja no ambito educacional ou no operacional.
Estes processos em via de regra estdo interligados e, para que um tenha éxito,
¢ fundamental que os demais também cumpram seu papel. Diante disto, ¢
muito importante que o modelo participativo, seja executado através de um
planejamento também participativo e, para que isto ocorra de maneira
eficiente, faz-se necessario seguir algumas praticas ja consolidadas no

mercado.

Neste sentido, o processo de planejamento participativo questiona as
dinamicas tradicionais de planejamento e sua pratica, provocando inversao de

relagdes do planejamento tradicional.

Com o aparecimento da visdo humanista da pessoa, surge e cresce
nova proposta de planejamento, condizente com esse valor as relagdes

horizontalistas sdo valorizadas e assumidas.

Decidir-se pelo processo participativo € assumir a pessoa como valor
essencial e agente do processo. Por ndo se adequar ao esquema social do
mundo capitalista, o planejamento participativo em uma institui¢do escolar,
com frequéncia ¢ relegado, bem como os que o coordenam. Os envolvidos
sofrem restrigdes e criticas, sendo até afastados de seus cargos e ou

transferidos de escola.

O reduzido nimero dos que assumem o planejamento participativo
como processo na escola, encontram-se espalhados pelo Brasil de maneira
pontual e em pequena escala se comparado com todo o grupo educacional

publico.
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3.1 Organizacio, gestio, direcao do processo participativo
Organizar significa dispor de forma ordenada, dar uma estrutura,

planejar uma agéo e prover as condi¢cdes necessarias para realiza-la. Assim, a
organizagdo escolar refere-se aos principios e procedimentos relacionados a
acdo de planejar o trabalho da escola, racionalizar o uso de recursos
(materiais, sociais, culturais, institucionais e intelectuais ) e coordenar e

avaliar o trabalho das pessoas, tendo em vista a consecug@o de objetivos.

Neste sentido, podemos dizer que a organizacdo pode ser dividida
com dois objetivos: unidade social e fungdo administrativa. Como unidade
social, a organizagdo identifica um empreendimento humano destinado a
atingir determinados objetivos. Como fun¢@o administrativa, refere-se ao ato
de organizar, estruturar e integrar recursos e oOrgdos. Com isso, as
organizagdes usualmente sdo unidades sociais (e, portanto, constituidas de
Pessoas que trabalham juntas) que existem para alcancar determinados
objetivos que podem ser o lucro, as transacdes comerciais, 0 ensino, prestacao
de servicos publicos, a caridade, o lazer etc. Nossas vidas estdo intimamente
ligadas as organizagdes, porque tudo o que fazemos ¢ feito dentro de

organizagoes.

Com isso, podemos dizer, portanto, que as escolas sdo organizagdes,
e nelas sobressai a interagcdo € o processo participativo entre as pessoas, para
a promoc¢ao da formagdo humana. De fato, a institui¢cdo escolar caracteriza-se
por ser um sistema de relagdes humanas e sociais com fortes caracteristicas
interativas, que diferenciam das empresas convencionais. Assim, a
organizacdo escolar define-se como unidade social que reune pessoas que
interagem entre si de forma participativa, com um objetivo comum,
intencionalmente, operando por meio de estruturas e de processos
organizativos proprios, a fim de alcangar objetivos educacionais. Paro (1996)
prefere denominar esse conjunto de caracteristicas de administragdo escolar.
Sua defini¢do também ¢ util por sintetizar a tarefa de administrar em dois
conceitos bem claros, a racionalizacdo dos recursos ¢ a coordenagdo do

esfor¢o coletivo em fungdo dos objetivos. Ele assinala:
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[...] em seu sentido geral, podemos afirmar que a
administracdo ¢ a utilizagao racional de recursos para a
realizag¢do de fins determinados. [...] os recursos [...]
envolvem, por um lado, os elementos materiais e
conceptuais que o homem coloca entre si e a natureza
para domina-la em seu proveito; por outro, os esforcos
despendidos pelos homens e que precisam ser
coordenados com vistas a um propo6sito comum. [...] A
administracdo pode ser vista, assim, tanto na teoria
como na pratica, como dois amplos campos que se
interpenetram: a '"racionalizagdo do trabalho" e a
"coordena¢do do esfor¢o humano coletivo.” Paro

(1996:18 e 20)

A efetivagdo desses dois principios da-se por meio de estruturas e
processos organizacionais que podem ser designados, também como fungdes:
planejamento, organizacdo, dire¢do e controle. Na escola, essas licdes
aplicam-se tanto aos aspectos pedagogicos (atividades-fim) quanto aos
técnico-administrativos (atividades-meio), ambos impregnados do carater
educativo, formativo e participativo (mesmo que de maneira ndo intencional),

proprio das instituigdes educacionais.

Alguns autores afirmam que o centro da organizagdo e do processo
administrativo ¢ a tomada de decisdo. Todas as demais fungdes da
organizacdo (o planejamento, a estrutura organizacional, a dire¢do, a
avaliacdo) estdo referidas aos processos intencionais e sistematicos de tomada
de decisdes conforme a perspectiva de Griffiths (1974). Esse processo de
chegar a uma decisdo e fazer ela funcionar caracterizam a ac¢do designada

como gestao.

Logo, a gestdo ¢, a atividade pela qual sdo mobilizados meios e
procedimentos para atingir os objetivos da organizagdo, envolvendo,

basicamente, os aspectos gerenciais e técnicos.
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3.2 Participacdo informal: a cultura organizacional
Neste topico, iremos falar sobre a participagdo informal e a cultura

organizacional, enfatizando a importancia de se entender a cultura para inserir

0 processo participativo dentro da organizagao.

A cultura organizacional, ¢ composta basicamente por trés
elementos: artefatos, valores compartilhados e pressupostos. Artefatos,
podemos dizer em poucas palavras, que sdo coisas concretas que todos
conseguem ver dentro da organizacdo. Valores compartilhados, sdo principios
considerados importantes dentro da organizacdo, que direcionam para o
objetivo comum e pressupostos, sdo considerados os sentimentos € crencas
inconscientes das quais os atores acreditam. E através de pressuposicdes,
geralmente informais, escritas ou ndo, que podem ocasionar mudangas na
forma que as atividades sdo realizadas dentro da organizagdo, formal ou

informalmente.

Ainda, quando falamos em cultura organizacional, ndo podemos
deixar de citar, mesmo que de maneira genérica, os principais percursores da
cultura organizacional como Frederic Wislow Taylor e Henry Fayol, que
embora ndo a tenham desenvolvido explicitamente, acentuam o seu vector de

racionalidade segundo Torres (2003).

O modelo de administracdo cientifica desenvolvida por Taylor,
surgiu no contexto da segunda revolugdo industrial, caracterizado pela
producdo em grande escala e pela nova racionalizagdo do trabalho com foco,
principalmente, em um primeiro momento, na maxima eficiéncia no que se
refere o desempenho profissional e a maxima eficdcia nos resultados
(produtividade). Dentro do seu modelo de administragdo, podemos destacar

cinco principios de Taylor, a saber:

e Substituicdo de métodos improvisados por métodos
cientificos e testados;

e Trabalhador especialista em uma etapa do processo;
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e Selec¢do de trabalhadores com base em suas aptidoes e treina-
los;

e Realizacdo de controle do trabalho realizado através de
supervisio; e

e Disciplina na execucao do trabalho;

Ja o0 modelo Fayol, foi desenvolvido com base nos principios gerais
de administracdo. Com base nestes principios, ele pretendia construir um
[...]Jconjunto de leis especificas que apresentavam a particularidade
(frequentemente esquecida ou mesmo deficiente entendida pelos seus

leitores)][...]. Torres (2003:46).
Fayol procurou dividir a empresa em seis fungdes basicas, a saber:

e administrativa, sendo esta a gestora das demais;
e comercial;

e financeira;

e contabil;

e seguranga; ¢

e técnica.

E importante registrar também que Fayol relacionou catorze
principios basicos para a gestdo organizacional, tais como a divisdo do
trabalho, autoridade/responsabilidade, disciplina, unidade de comando,
unidade de dire¢do, subordinagdo dos interesses individuais em prol do bem
comum, espirito de equipe, remuneracdo, iniciativa, centralizacdo,
estabilidade no emprego para os funciondrios, hierarquia organizacional,
justica na organiza¢do e ordem.Ao decorrer dos anos, com a evolugdo e
adequagdo dos modelos de gestdo apresentados por Taylor e Fayol, surgiram
novas perspectivas quanto aos modelos de gestdo e, porque ndo dizer, a
ramificacdo destes modelos. Neste sentido, comecou-se a desenvolver, de
forma mais efetiva, o modelo participativo dando um direcionamento para
com os tipos de participagdo, formal, informal e cada uma das suas

particularidades.

Em suma, segundo Dahrendorf (1982), pode-se afirmar que:
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Com base nos elementos disponiveis, até¢ ao fim do
século XIX, prevaleceu a tendéncia a nao
especializagdo da maior parte dos trabalhadores
industriais, isto é, a sua redu¢do a um mesmo nivel
baixo de capacitacdo. Mas a partir de entdo, surgiram
dois novos modelos intimamente relacionados, por
um lado, com inovagdes técnicas na producdo e, por
outro lado, com uma nova filosofia de organizagdo
industrial, simbolizada pelos trabalhos de F.W.
Taylor e H. Fayol. Em primeiro lugar, por volta da
passagem do século, surgiu uma nova categoria de
trabalhadores hoje usualmente descrita como

semiespecializada (Dahrendorf, 1982: 54).

Atualmente, embora as organizagdes possuam alguns processos
formais que devem ser seguidos, todavia, estes sofrem forte impacto dos
elementos informais, no que diz respeito aos comportamentos, opinides,
acdes e formas de relacionamento que surgem espontaneamente entre os
membros do grupo. Esses aspectos da organizagcdo informal tém sido

denominados de “participacdo informal” dentro da cultura organizacional..

Destacar a cultura organizacional como um conceito central na andlise
da organizagdo das escolas significa buscar compreender a influéncia das
praticas culturais dos individuos e sua subjetividade sobre as formas de
organizacdo e de gestdo escolar. Se determinada organizagdo tem como uma
de suas caracteristicas basicas a relacdo interpessoal e participativa, tendo em
vista a realizagdo de objetivos comuns, torna-se relevante considerar a

subjetividade dos individuos e o papel da cultura em determina-la.

Através da cultura organizacional de uma escola, podemos identificar,
por exemplo, o porqué da aceitag@o ou a resisténcia ante as inovagdes, certos
modos de tratar os alunos, as formas de enfrentamento de problemas de
disciplina, a aceitagdo ou ndo de mudangas na rotina de trabalho etc. Essa
cultura organizacional, também designada por alguns como cultura da escola

(pode-se falar, também, da cultura da familia), diz respeito as caracteristicas
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culturais ndo apenas de professores, mas também de alunos, funcionarios e

pais. Sobre isso, escreve o socidlogo francés Forquin (1993:167):

A escola é, também, um mundo social, que tem suas
caracteristicas de vida proprias, seus ritmos e seus
ritos, sua linguagem, seu imagindrio, seus modos
proprios de regulacdo e de transgressdo, seu regime

proprio de producdo e de gestdo de simbolos.

Cultura organizacional pode, entdo, ser definida conjunto de fatores
materiais, sociais, culturais, institucionais, formais e informais, que
influenciam os modos de agir e o direcionamento da organizacdo como um
todo assim como o comportamento das pessoas em particular. Isso significa
que, além daquelas diretrizes, normas, procedimentos operacionais € rotinas
administrativas que identificam as escolas, h4 aspectos de natureza cultural,
geralmente informais que as diferenciam umas das outras, ndo sendo a maior
parte deles nem claramente perceptivel nem explicito, podendo assim
interferir no processo participativo uma vez que a participagdo informal,
embora faga parte do dia a dia de uma organizacdo, no decorrer do
aprimoramento dos processos e atividades em que a participacdo informal
estd inserida, ha a necessidade de mecanismos de controle passando assim a
nortear estas agdes, de forma a convergir para o objetivo comum pré
estabelecido, mesmo que na maioria das vezes inferindo-se o resultados. Ao
realizar essa conversdo da participacdo informal para o objetivo comum da
organizacdom faz-se necessario utilizar-se de mecanismos de gestdo, no
sentido de registrar esses processos para que nao se percam as informagdes.
Neste sentido, existem diversas formas de realizar esses registros e, algumas

delas iremos abordar na sequencia no sub item 3.4 deste capitulo.
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3.3 Cultura organizacional: ponto de ligacdo com a organizacio e a

gestio escolar

Levar em conta a cultura organizacional da escola €, portanto,

exigéncia prévia a formulacdo, ao desenvolvimento e a avaliagdo do projeto

pedagdgico-curricular e também, as atividades que envolvem tomadas de

decisdo: o curriculo, a estrutura organizacional, as relagdes humanas, as a¢des

de formagdo continuada, as praticas de avaliag¢do

Entretanto, essa maneira de ver a organiza¢do escolar precisa

considerar o contexto concreto e real das interagdes sociais,marcadas,

também, por conflitos, relagdes de poder externas e internas, interesses

pessoais e politicos assim como 0s proprios objetivos sociais e culturais

definidos pela sociedade e pelo Estado. A esse respeito, escrevem Escudero

e Gonzalez (1994:91):

A concepgdo critica da cultura escolar se articula
sobre a ideia de que a escola ¢ um lugar de luta entre
interesses em competicdo onde se negocia
continuamente a realidade, significados e valores da
vida escolar. [...] as politicas culturais das escolas
costumam ser muito complexas, entre outras coisas,
porque distintos grupos podem levar a organizagdo
bagagens culturais distintas que podem originar
sérios conflitos sobre ideologia e tecnologia; neste
sentido, a pratica educativa de uma escola, sua
definicdo de pedagogia e curriculo, avaliagdo e
disciplina, ¢ resultado das politicas culturais que
caracterizam cada escola em particular. Essas culturas
internas a escola, resultado de suas politicas culturais,
ndo sdo independentes do contexto sociopolitico em
que se situam mas derivam e contribuem a divisao de

classe, género, raca, idade, proprios da sociedade
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mais ampla. As culturas internas das escolas se
relacionam com as da sociedade mais ampla.

(Escudero e Gonzalez, 1994:91)

Uma visdo sociocritica propde compreender dois aspectos
interligados: de um lado, a organizacdo como uma construcdo social
envolvendo a experiéncia subjetiva e cultural das pessoas; de outro, essa
construcdo ndo como um processo livre e voluntario, mas mediado pela
realidade sociocultural e politica mais ampla, incluindo a influéncia de forgas
externas e internas marcadas por interesses de grupos sociais sempre
contraditorios e, as vezes, conflituosos. Tal visdo busca relagdes solidarias,
formas participativas, mas também valoriza os elementos internos do
processo organizacional — o planejamento, a organizagao, a gestdo, a dire¢cdo
a avaliacdo, as responsabilidades individuais dos membros da equipe e a a¢do
organizacional coordenada supervisionada, j4 que esta precisa atender a
objetivos sociais e politicos muito claros, relativos a escolarizacdo da

populagdo.

Constituem, pois, desafios a competéncia de diretores,
coordenadores pedagdgicos e professores: saber gerir e, frequentemente,
conciliar interesses pessoais € coletivos, peculiaridades culturais e exigéncias
universais da convivéncia humana; preocupar-se com as relagdes humanas e
com os objetivos pedagogicos e sociais a atingir; estabelecer formas

participativas e a eficiéncia nos procedimentos administrativos.

Neste sentido, a gestdo da cultura organizacional incrementada com
o modelo de gestdo participativo torna-se altamente eficiente, uma vez que
este modelo envolve de maneira formal ou informal todos os atores
relacionados com o processo educacional, sejam eles da propria organizacio
escolar, da comunidade ou os prdprios alunos fazendo com que todos se

sintam parte do processo contribuindo efetivamente.

Estas contribui¢des, com o passar da evolugdo do processo
participativo na organizagdo, necessitam, na maioria dos casos, passar a ter

algum tipo de formalizagdo para que com isso, possam ser melhoradas e
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aprimoradas dentro da instituicdo. Para esta formalizacdo, veremos a seguir

uma metodologia para formalizar este processo.

3.4 Formalizando o processo participativo
O processo participativo, de um modo geral, corresponde a um
conjunto de principios e processos que defendem e permitem o envolvimento

regular e significativo dos diversos atores na tomada de decisao.

A participagdo ndo ¢ um processo que ndo deve ser reservado apenas
alguns momentos. Ele deve ser um modo de vida permitindo resolver
favoravelmente a tensdo sempre existente entre o individual e o colectivo, a

pessoa e 0 grupo, na organizagao.

A particiapg¢do foi inserida lentamente dentro do processo de gestdo
realizando modificagdes inserindo seus principios e iniciando assim o

processo de formalizacdo.

Podemos considerar, segundo Barroso (1995), que comecou a ocorrer
de fato uma aceleragdo nesta inser¢@o nos final da década de 60, até meados
da década de 70, na Europa, onde, por efeito de movimentos politicos e
sociais diversos, os trabalhadores e as suas organizagdes sindicais passam a

reivindicar modalidades mais participativas dentro das organizacdes.

Ja a partir da década de 80, comega a surgir varias propostas de
estruturas e processos de participagdo, gerando mudangas mais profundas nos

principios de gestdo organizacionais.

No ambito escolar, a maior parte dos estudos foram iniciados a partir
do inicio da década de 80, evidenciando a importidncia dos fatores
organizacionais no rendimento escolar dos alunos, em particular os
relacionados com a sua gestdo. Dentre estes fatores destacava-se a existéncia
de um estilo de gestdo que promovesse a participacdo dos atores no
alinhamento das suas atividades, o trabalho em equipe, formas de gestdo em
conjutno, ¢ um direcionamento no sentido da participacdo de todos na

resolucdo de problemas e no desenvolvimento profissional.
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Este envolvimento manifesta-se, em geral, na participag@o dos atores
na defini¢do de metas e objetivos, na resolucdo de problemas, no processo de

tomada de decisdo, no acesso a informagdo ¢ no controle da execugéo.

Neste sentido, ressalto ainda que estes atores podem assumir graus
diferentes de poder e responsabilidade, sejam estes de carater materiais,
sociais, culturais, institucionais e psicologicos, impactando de maneira
diferente dentro do processo organizacional, mas com a mesma finalidade e

objetivo comum.

Visando apresentar uma maneira de formalizar o processo
participativo, irei explanar a respeito de um modelo de metodologia utilizado
dentro de algumas organizagdes a fim de melhorar o desempenho através de
padronizacdo das atividades. Vale lembrar que o intuito ndo € esgotar o
assunto, mas sim apresentar um dos modelos utilizados em organizacdes, na

sua maioria, participativas.

Neste sentido, visando formalizar e dar robustez ao processo
participativo dentro da organizagdo, deve-se levar em consideracdo que a
motivagdo, o &nimo e a satisfacdo ndo sdo responsabilidade exclusivas dos
gestores. Os professores e os gestores trabalham juntos para melhorarem a
qualidade do ambiente, criando as condigdes necessarias para o ensino € a
aprendizagem mais participativo, identificando e modificando os aspectos do

processo do trabalho. Segundo Liick (2012):

As escolas onde ha integracdo entre os professores,
possui uma fluidez melhor no desempenho e alcance
de resultados, enquanto que as que possuem

profissionalmente isolados. (Liick, 2012:26)

Dentro do processo participativo, podemos citar alguns elementos que
podem ser usados nestas escolas, no sentido de tornar o processo mais

robusto:
e enfoque pedagdgico do gestor;
e ¢&nfase nas relagdes humanas;

e criacdo de ambiente positivo;
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e acdes voltadas para metas claras, realizaveis e relevantes;
e disciplina em sala de aula garantida pelos professores;

e capacitacdo em servico voltada para questdes pedagogicas;
e acompanhamento continuo das atividades escolares;

e consenso sobre valores e objetivos;

e planejamento de longo prazo;

e estabilidade e manutencdo do corpo docente; e

e apoio governamental para melhoria escolar.

Mas somente a motivagdo, o &nimo e a satisfacdo ndo sdo por si sOs
suficientes para tornar todo esse processo promissor, gerando melhoria e
participagdo de toda a comunidade em seu processo; € preciso utilizar-se de

uma metodologia que de fato gere resultados diminuindo a parte informal.

Pensando nisto, muitas institui¢des educacionais comecaram a criar
grupos para aproveitar com mais eficicia a inteligéncia, as habilidades e a
criatividade dos professores na solucdo de problemas. As equipes constitui-
se em grupo pequeno, normalmente entre seis a doze integrantes, que se
reinem voluntariamente e com uma frequéncia regular, para identificar,
examinar e resolver problemas internos a escola ou a uma area especifica. Os
integrantes do grupo sdo capacitados em processos de grupo e em técnicas de
solucdo de problemas, a fim de que possam participar efetivamente desse

Processo.

Este grupo de trabalho difere do grupos de tarefas. Nestes processos,
os integrantes recebem um treinamento cuidadoso sobre técnicas e
procedimentos especificos relacionados a tarefas em si, € ndo aos processos

sociais para a atuagdo em grupo.

Esses grupos buscam atender aos objetivos da organizagdo, ou seja,
da escola, que, em ultima instancia, consiste em contribuir para a satisfacdo
das necessidades de todas as pessoas envolvidas: alunos, escola e a sociedade
no sentido mais amplo. Para isso, o processo da padronizagado juntamente com

o participativo, tem importancia fundamental, isto é, o estabelecimento do
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padrdo a ser efetivado, que determina o critério de gerenciamento, conforme
as ideias de Barbosa (1994). Outro fator que deve ser levado em consideracao
¢ o de que para que ocorra a padronizagdo ¢ fundamental a participagdo de

todos os atores envolvidos direta e indiretamente ao processo.

A padronizacdo, ainda segundo Barbosa (1994), parte do principio de
que todos na organizagao, seja nas escolas ou nos 6rgaos do sistema de ensino,
sdo atores reflexivos. Essa padroniza¢do é um processo integral e voluntario

promovido por todos os responsaveis pela atividade, tarefa ou processo
realizado em grupo, até que, por consenso (ou seja deliberacdo e participagdo
de todos), se estabeleca qual ¢ o melhor procedimento — o padrdo a ser
cumprido, e cuja alteracdo € possivel e recomendavel com vistas a melhoria

segundo Barbosa (1994).

Conforme aponta Liick (2012), o grupo que atua neste trabalho utiliza
uma série de técnicas essenciais para a solucdo de problemas que demandam
capacitacdo especifica. Em vista disso, os integrantes recebem capacitagao
apropriada para cada etapa do processo ou sobre as técnicas e ferramentas
para a solu¢do de problemas. Estas técnicas ainda segundo Liick (2012),

incluem:

1.  Tempestade de ideias (Brainstorming) — Técnica utiliza para
identificar livremente, sem comentarios avaliativos, os problemas e as
solucdes referentes a uma dada situacdo, gerando assim a participagao

de todos.

1.  Pré selecdo — No intuito de concentrar a aten¢do nas melhores ideias,
os participantes do grupo votam nas que eles chegaram ao consenso
que foram as melhores apresentadas durante a sessdo de tempestade

de ideias.

iii.  Consenso — Os participantes discutem cada proposta, a fim de explica-
la e entende-la. E dado prosseguimento a uma nova votagio, sendo
que desta vez cada participante tem um niimero mais limitado de votos
afunilando as opgdes e estabelecendo consenso em qual ou quais

seriam as melhores opgdes.
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iv.  Diagrama de causa efeito — E também conhecido como a Técnica de
Ishikawa, em homenagem ao seu criador, ou espinha de peixe, pelo
formato do diagrama que utiliza. Os participantes de um grupo ou
grupo de andlise de um problema preenchem o diagrama em forma de
espinha de peixe, que inclui uma série de categorias de possiveis
causas para o problema e solucdes a serem alcancadas. O diagrama
apresentado conforme figura I, torna possivel representar as relagdes
entre um fendmeno ou um problema (efeito) e os fatores especificos
(causas) para o fraco desempenho dos alunos mapeando assim a
possivel causa-efeito, ou seja de que forma e onde pode ter ocorridos

falhas ocasionando o fraco desempenho.

Figura I - Diagrama de causa efeito — Técnica de Ishikawa (espinha de peixe)

Meio Ambiente Métodos Professores

Ambiente I tualidad

. . mpontualidade
desestimulante \ gpido externo Sistemade P alta de assiduidade
avaliagio falho Desconsideragioa

realidade do aluno

Iluminagio xcesso de alunos

deficiente Falta de

avaliagdo de
desempenho

Pouca aldrio baixo
icipaci Formagéo
participagio dos G
Hmos profissional Falta de atuall

insuficiente Percentagem de alunos

Falha na ventilagdo
. Aulas alta de motivagiio
Limpeza monétonas

malfeita

M4 conservagio dos
moveis

Temperaturas muito
elevadas no verdo

Cadeiras muito
pequenas

perdem a média no
. Talta de bimestre
Falta de apoio da motivagio

Livros / textos
familia

desatualizados

Livros Baixa expectativa
recebidos com educacional

atzaso Falta de

valorizagio da
educagio

Horiério da biblioteca
incompativel coma
necessidade dos alunos
eprofessora

Deficiéncia Impontualidade

Baixa escolaridade visual

Pouco uso dos
recursos
audiovisuais

Despreparo para
apoioe
orientagéo

Material Diditico Familia dos alunos Alunos

Nao cumprimento
das atividades “para
casa”

Fonte: Liick (2012:71)

v.  Folhas de verificagcdo — Os participantes utilizam uma variedade de
técnicas — lista de checagem, pesquisas, entrevistas e métodos

estatisticos simples para juntar os dados e explorar os problemas.

vi.  Andlise da situacdo — ocorre/ndo ocorre. Esta técnica oferece um
instrumento de andlise a ser utilizado para clarificar problemas, de

modo a se poder agir de forma mais adequada em relagdo a eles.

vil.  Técnica SW 1H — Esta técnica € basica para o planejamento preliminar
e o monitoramento de toda acdo de gestdo. Ela engloba seis perguntas
basicas, cinco das quais sdo iniciadas, em inglés, por “W” e a sexta
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por “H” (5W1H), oferecendo um conjunto importante de aspectos a
serem levados em considera¢do nesse processo. O mesmo permite
distinguir as caracteristicas essenciais das solu¢des que s@o

consideradas.

a. What (O qué) O que sera feito — Aponta as a¢des definidas como

necessarias para solugdo do problema.

b. Who (quem) Quem fard o que — Refere-se aos responsaveis pelo
planejamento, execu¢do, monitoramento, avaliagdo, gestdo e
fornecimento de materiais, procurando envolver a participagdo de

todos os atores em diferentes etapas.

c. When (Quando) Quando sera feito o que, € por quem — Determina
os prazos de planejamento, execucdo, avaliagdo, realizagcdes de

tarefas.

d. Were (Onde sera feito), o que, por quem e quando — Indica o local,
espaco fisico ou ambiente para realizacdo das diversas tarefas

propostas.

e. Why (por que) Por que sera feito o que, por quem quando e onde
— Nomeia indicativos de necessidade das agdes em forma de

objetivos.

f. How (como) Como sera feito o que, por que, quando e aonde —
Refere-se aos métodos, técnicas e procedimentos a serem

adotados. Identificam-se estratégias, procedimentos, atividades.

Para que, todas estas técnicas possam ser aplicadas de forma que haja
a participac¢do de todos os atores, sugere-se aos gestores € educadores que, ao
fazerem o planejamento de seu trabalho, tenham em mente que a
implementagdo desta metodologia é intrinsicamente ligada ao processo
participativo, pois sem ele, dificilmente ocorrera o resultado esperado.No
Brasil, essa pratica ainda ndo ¢ tdo comum, uma vez que, apenas

recentemente, Algumas escolas comecam a ser expostas e a aceitar o uso de

estratégias objetivas de andlise de problemas e planejamento de agdes.
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Embora as técnicas apresentadas neste capitulo estejam sendo
implementadas recentemente no Brasil, ndo impede que o processo
participativo e de qualidade seja usado em grande escala no pais. Neste
sentido, veremos no capitulo 4, a aplicagdo do processo participativo em uma

organizagdo escolar.
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II - PARTE

CAPITULO 4

APLICACAO E ANALISE DO PROCESSO
PARTICIPATIVO NA ORGANIZACAO ESCOLAR

4.1 Introducio
O objetivo dos topicos que compdem este capitulo é percorrer o

caminho de resposta a cada uma das questdes que motivaram a realizacdo da
pesquisa e respectivos objetivos, ou seja, se a aplicagdo da metodologia
participativa no contexto escolar realmente contribui para a melhoria na
educagdo, no ambiente escolar e no envolvimento da sociedade de forma ativa
com os atores da institui¢do de ensino. Esse caminho foi desenvolvido em
passos distintos, estratégia que possibilitou avangar na identificacdo e na
organizagdo dos elementos necessarios ao delineamento das consideragdes
finais, de forma gradativa e devidamente encadeada. O intuito foi trazer,
como possivel diferencial, a interconexao entre aspectos de conjuntura, perfil,
dados gerados, analisados e discutidos juntamente com aspectos da literatura,
aplicados ao contexto da escola participativa em particular, para que, em
seguida, as percep¢des levantadas culminassem na conclusido da pesquisa.
Essa estratégia foi motivada pela percepgdo de que os fatores de eficacia ndo
ocorreram, nessa escola, de forma fragmentada, isolados entre si, e, sim,
constituiram-se a partir de uma teia de inter-relacdes participativas, em que
nem um € nem outro agiu por si s6 mas que ambos de consubstanciaram

mutuamente.

Visando desenvolver o capitulo nessa linha de discussdo, descreveu-
se uma escola publica do Brasil, no Distrito Federal, em Brasilia, no setor
denominado Asa Norte, integrando, em seu contexto, aspectos de

identificacdo e de caracterizagdo como objetos de estudo.

Deve ser levado em consideracdo que no texto ndo sera considerado
género dos entrevistados, que as entrevistas foram realizadas envolvendo a

direcdo e o corpo docente obtendo, através destes, respostas de maneira
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amostral quanto a institui¢do que serdo apresentadas neste capitulo, buscando
embasar e evidenciar os resultados apontados. Para tal, os atores que terdao

suas falas transcritas neste capitulo, serdo identificados conforme Quadro I:

Quadro I - Identifica¢do de entrevistados

Entrevistados(as) Area de atuacdo Sigla
Diretor Gestao D:
Professor 1 Humanas/Geografia P1:
Professor 2 Exatas/Matematica P2:
Professor 3 Portugués P3:

Fonte: Proprio autor

4.2 Contexto
A escola localiza-se no centro do Distrito Federal, Brasilia, Brasil,

conforme abaixo:

o 1-'
?f’b » o Localiza;'ﬁd""- -
|- L| 7 I _ daEscola.
A, "\ A > '.‘ i - }.: -
J.CJ Y - i
W

Rnax="

Fonte: Agencia de Desenvolvimento do Turismo — ADETUR
Consulta: outubro de 2016

Em relagdo ao nimero de instituicdes de ensino vinculadas a
Secretaria de Estado de Educagdo do Distrito Federal (SEE/DF) no Plano

Piloto, conta com 103 escolas publicas sendo que 14 destas estdo localizdas

na Asa Norte.

A escola esta localizada na area urbana e, atualmente, atende em torno
de 470 estudantes como faixa etaria de 12 a 17 anos, distribuidos em 16

turmas e em dois turnos, matutino e vespertino distribuidos da seguinte forma:
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Educacdo Especial.
Ensino Fundamental - Educacdo Especial.
Ensino Fundamental.

Ensino Fundamental.
No periodo matutino as turmas estdo distribuidas da seguinte forma:

» 4 turmas de 82ano.

» 4 turmas de 9°ano.
Ja no periodo vespertino as turmas sdo distribuidas conforme abaixo

» 4 turmas de 6°ano.

» 4 turmas de 7°ano.

Para atender todos que usufruem da instituicdo de ensino, a escola conta

com a seguinte infraestrutura:

Agua filtrada, 4gua da rede publica, energia da rede publica, esgoto da rede

publica, lixo destinado a coleta periddica e acesso a Internet.
Dependéncias:

10 salas de aulas.

Sala de diretoria.

Sala de professores.

Laboratdrio de informatica.

Sala de recursos multifuncionais para Atendimento Educacional
Especializado.

Cozinha.

Sala de leitura.

Banheiro dentro do prédio.

Banheiro adequado aos alunos com deficiéncia ou mobilidade reduzida.
Dependéncias e vias adequadas a alunos com deficiéncia ou mobilidade
reduzida.

Sala de secretaria.

Equipamentos:

TV.

50



RN NN SR

Videocassete.
DVD.

Antena parabdlica.
Copiadora.
Projetor.

Impressora.

No que concerne aos recursos humanos, a unidade de ensino contava,
em 2015-2016, periodo de realizagdo da pesquisa, com vinte e cinco
professores, incluindo coordenadoras e professores que trabalham na equipe
gestora, um orientador educacional e um diretor. Atuando em setores
administrativos, como secretaria, cozinha, vigilancia, portaria e limpeza, a

escola conta com onze funcionarios.

4.3 Técnicas de coleta de dados

Com a observagdo in loco, foi possivel perceber a comunidade da
escola como participativa e envolvida nas atividades escolares. Por essa
razdo, a participacdo se constitui um dos fatores chaves no estudo como
favorecedor do sucesso escolar, conforme vamos demonstrar no decorrer

deste capitulo.

Nessa direcdo, as palavras de Liick (2012:21) lanca luz sobre a
questdo, quando afirma que “ [...Juma gestdo que se pauta pela participacdo
alcanca, em decorréncia, a criagdo de um ambiente favoravel a
aprendizagem”. Assim, a participa¢do ganha énfase como um dos elementos
de sucesso no desempenho dos estudantes. Da participacdo emerge, ainda, a
manifestacdo dos diferentes talentos, cuja valoriza¢do faz com que todos
incorporem seu papel na organizacdo, assumindo responsabilidades coletivas,

como um ganho partilhado entre todos e cada um.

Um quadro em que se descreve a missdo da escola estd exposto no
patio da escola, de facil acesso, para que todos possam conhecé-la. No texto,

merece destaque a citacdo de que o "papel da escola € o de contribuir para a
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formagdo integral dos individuos, a fim de que se tornem cidaddos criticos,
criativos, conscientes e preparados para o exercicio da vida profissional".
Relatos dos atores atuantes na escola expressam essa confianca na proposta
que a escola oferece a comunidade. Isso pode ser constatado tanto na fala da
direcdo como do corpo docente ao afirmarem que possuem muitos alunos
que moram longe, mas preferem estudar nesta escola, porque gostam e
confiam no trabalho desenvolvido pela equipe escolar, assim como acreditam
na educacdo que forma cidaddos, que muda e promove mudanga na vida do

aluno.

Foi também possivel observar uma escola bem organizada em sua
estrutura fisica, aspecto visivelmente expresso na limpeza e na conservagao
dos ambientes escolares, nas salas de aulas arejadas, nos projetos em
movimento por todos os espagos € momentos daquele cotidiano. O cuidado e
o zelo pelo bem-estar dos que ali convivem sdo valores que se materializam
em cada ambiente que se visita, cujo efeito se confirma no acolhimento e na
disponibilidade transmitidos, assim como na fala dos prdprios atores,

conforme parte da entrevista trascrita abaixo:

“Da gosto trabalhar nesta escola, estd tudo sempre bem organizado,
limpinho, todo mundo contribui para que as coisas fique

arrumadinhas”(P1:)

A dinamicidade que se observa agindo positivamente no setor
administrativo também ocorre na area pedagogica, no que se refere aos
projetos que estavam sendo desenvolvidos por ocasido das visitas na
institui¢do. Participei de alguns momentos de planejamento coletivo da
escola, entre eles a coordenag@o dos professores e os preparativos de eventos

como festas regionais, que ocorrem todo ano.

A observacdo in loco, aliada a algumas percepc¢des apreendidas
responde a essa questdo, trazendo ao contexto um conjunto de fatores que
agiram em nivel de influéncia mutua. Nessa situagdo, destaca-se o papel da
gestdo escolar participativa, como lideranga presente na integragdo de
necessidades entre setor o administrativo e a area pedagdgica da escola. Nos

fragmentos retirado do sumo das entrevistas realizadas, pode-se notar
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inclusive a inter-relagdo entre a realidade da escola e a visdo de Bourdieu
(1989) e Foucault (1986) sobre relagdes de poder. Essa inter-relacdo ¢

confirmada pelo corpo docente, conforme o entrevistado P3:

"Na escola temos um respeito muito grande entre os colegas, entre a
direcdo e também entre os funcionarios, assim como temos a liberdade de

expressar nossas ideias de forma participativa”.(P3:)

Prosseguindo na abordagem dos instrumentos, integrando-a aos
dados gerados, a andlise documental permitiu-me ter acesso ao Projeto
Politico-Pedagogico da Escola - PPP, as atas de reunido de conselho de classe,
as fichas disciplinares dos estudantes e ao livreto que contém as normas
disciplinares da escola, entre outros documentos. A andlise documental nio
foi tratada no relato da pesquisa como um instrumento especifico; portanto,
ndo mereceu capitulo especifico. Ao contrario, os dados gerados por essa
fonte consubstanciaram as principais ocorréncias em que a percep¢ao € a
minha subjetividade estiveram presentes. Assim sendo, ao integrar elementos
capturados pelo "olhar-visdo", recurso da subjetividade, ¢ documentos
escritos, ou estes se complementaram mutuamente, ou serviram de elemento
que atendeu aos critérios de validacdo das informagdes e consideragdes
apresentadas. A andlise documental, portanto, diferente de ser um
instrumento-fim, foi um instrumento-meio, perpassando transversalmente,

explicita ou implicitamente, por todas as situacdes de registro.

Conforme mencionado anteriormente, foram realizadas entrevistas
com a equipe gestora e com os professores. Em conversa com esses, foram
delimitadas algumas classes de aula de maneira amostral, totalizando inserido
nelas um total de 92 estudantes que ndo foram abordados por mim. As
informagdes destes foram coletadas através das percepcdes dos outros atores

desta pesquisa.

As entrevistas ocorreram em duas etapas: a primeira, no més das férias
escolares; ocorreu com o diretor da escola. A segunda etapa de aplicacdo foi
realizada com os professores e demais membros da equipe gestora da escola.
Essa etapa ocorreu na terceira coordenagao coletiva do més agosto de 2016,

em dois turnos (matutino e vespertino). A Escola preocupou-se em
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disponibilizar um horario de 10 a 15 minutos com cada professor a fim de dar

a oportunidade de responder as entrevistas.

Permaneci o dia inteiro na escola, no intuito de conseguir maior

numero de professores entrevistados se ndo sua totalidade.

Na coordenacdo do turno matutino estavam também presentes, o
orientador pedagdgico e uma assistente administrativa, abrangendo assim,
quase toda a equipe gestora da escola. Todos responderam a entrevista

obtendo assim uma taxa de retorno de 100%.

Uma vez finalizada a etapa de geracdo de dados via entrevistas
envolvendo a Coordenacdo, deu-se inicio a etapa de realizagdo com os
professores da escola. Apesar da intercorréncia da greve da categoria, a
pesquisa ndo foi prejudicada, devido ao tempo de dedicagdo as visitas ao
campo. Vencidos pois, os aspectos de imprevisibilidade da pesquisa, a
entrevista com o diretor, que ja havia ocorrido no final de 2015, propiciou a
abertura necessaria para que as entrevistas com as professoras fossem

previamente agendadas, de acordo com a disponibilidade de cada um.

Apos a conclusdo das entrevistas, procedeu-se ao processo de andlise
consolidando os dados e realizando o cruzamento das percepgdes expostas

pelos atores.
Desse modo, o conteudo coletado foi extratificado da seguinte maneira:

i.assinalar nas anotagdes das entrevistas as falas mais relevantes;

ii.registrar essas falas, sintetizando-as;

iil.extrair das falas mais relevantes expressdes e/ou termos que
representassem, na minha visdo, a esséncia do pensamento dos
entrevistados como resposta

as questdes expostas;

4.4 Perfil da comunidade
Para o perfil investigado, a descri¢do de qualifica¢do da equipe gestora

atual, os dados revelaram que 30% dos participantes possuem curso superior
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em Pedagogia e os demais gestores (70%) possuem curso superior em outras
licenciaturas. Todas possuem pos-graduacdo lato sensu (com minimo de 360
horas) como a mais alta titulagdo. Em relagdo aos professores, inquiridos
sobre sua graduagdo, 56% informaram possuir curso superior em licenciatura,
28% disseram ser formados em Pedagogia, 8% sdo formados em outros
cursos € 8% ndo responderam a questdo. Os dados mostram um nimero

significativo de professores que possuem pds-graduacio lato sensu 80%.

A maioria dos membros da equipe gestora 83,3% so6 exerce atividades
na Secretaria de Educacdo do Distrito Federal - SEE/DF. Em relagdo ao tempo
de profissdo na area da educagdo, dois professores 33,3% trabalham na area
entre onze € quinze anos € as quatro demais 66,7% trabalham na educacdo ha
mais de quinze anos. Em relagdo a carga horaria de trabalho na escola, os
professores sinalizaram que: 95% trabalham 40 horas semanais e 5% 20

horas semanais.

Quanto as questdes de género e faixa etaria, os dados mostram que
dos professores que participaram da pesquisa70% sdo mulheres e 30% séo
homens. Ainda sobre o corpo docente, a maioria dos entrevistados, 56% dos
professores, informou ter idade entre 40 e 49 anos. 28% professores tém idade

entre 30 e 39 anos e 16% tém entre 25 e 29 anos.

Sobre o perfil dos estudantes, segundo informacdes apresentadas pela
Coordenacdo, sobre as classes observadas, 44% sao do sexo masculino e 56%
do sexo feminino. 7% tém 13 anos de idade, 50% possuem 14 anos, 27% tém
15 anos e 16% tem 16 anos ou mais. Quanto ao nivel de escolaridade de seus
pais e/ou responsaveis, segundo informag¢des da Coordenagdo também,
40,2%, dos alunos possuem pais ou responsaveis que possuem O ensino
médio. Com base nas informacgdes foram apresentadas apenas de um
responsavel. Nesse caso, optou-se por considerar como resposta o nivel de

escolaridade da mae, conforme grafico, apresentado a seguir:
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Grifico 1
Dados de escolaridade das mies dos estudantes
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Fonte: Pesquisa

Entre os resultados apresentados acima, destaca-se uma ocorréncia em
relacdo a defini¢do dos niveis de escolaridade dos pais dos estudantes.
Enquanto a Codeplan/DF (2016), o6rgao oficial, informa que 19,2% da
populagdo que reside ao entorno da escola declararam ter concluido o ensino
médio. A dire¢do informou que 40% dos pais (ou maes, quando ndo declarado

0 pai) t€ém o ensino médio concluido.

4.5 Descricao e analise de dados

4.5.1. O processo participativo

Antes de iniciarmos de fato a analise de dados, vale um parenteses
falando um pouco sobre o ator principal, o estudante. Quanto a eles, estes sdo
oriundos das classes menos favorecidas da populagdo na instituicdo estudada.
Segundo Mortimore (1996), escolas participativas s3o aquelas que
conseguem superar a realidade e alcancar resultados positivos. Pode-se
afirmar que a escola superou essa realidade, de onde se conclui que um dos
fatores que contribuiram para isso esteve relacionado as praticas
participativas da gestdo escolar, ao modo como essas praticas se inter-
relacionam naquele cotidiano e a influéncia dessa inter-relacdo na produgio
da eficacia escolar. Outro fator que deve ser considerado como convergéncia
para a eficacia deste processo, ¢ a identificacdo da organizacdo como
ambiente de trabalho, substituindo essa denominagdo ambiente

organizacional. Mortimore (1996).
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Na visdo do autor citado no pardgrafo anterior, essa organizagdo ¢
responsavel pela melhoria no desempenho e pela motivagdo dos agentes que

atuam naquela institui¢do.

Nesse sentido, a questdo que emergiu foi: se a equipe da escola se
mostrou envolvida no processo de ensino de maneira participativa, se as
equipes desenvolvidas geraram resultados positivos e produtivos no processo
de aprendizagem do aluno e se seria valido afirmar que se estava diante de

uma escola participativa.

Respondendo as questdes e, visando descrever as praticas da gestdo
escolar que contribuiram para o "sim" a essa questdo, imergi no cotidiano da
escola. Nessa imersdo, via observa¢do in loco ¢ analise documental
principalmente, pude anotar que alguns fatores mencionados na literatura
sobre "escolas participativas" foram, por diversas vezes, corroborados pelos
resultados dos instrumentos aplicados. De maneira geral, os participantes da
pesquisa terminaram por tornar visivel, em suas respostas, um conjunto de
fatores que contribuiram para o desempenho satisfatério da escola conforme

veremos em trechos mais a frente, transcritos proveniente das entrevistas.

Entre os fatores elencados nas entrevistas, alguns merecem ser
destacados: a boa infraestrutura da escola ; a equipe gestora atuante; os
recursos fisicos e pedagdgicos disponiveis para os professores; a baixa
rotatividade de professores; o respeito e o didlogo e o envolvimento
participativo entre a equipe gestora e os professores, entre a equipe gestora e
os estudantes e entre a equipe gestora e os pais; os projetos efetivamente
desenvolvidos por todos e, por fim, o envolvimento de toda a comunidade
escolar no processo de constru¢do de aprendizagens significativas para os

estudantes. Estes fatos sdo reafirmados conforme transcrigdes abaixo:

“Nessa escola nos sentimos em casa, todo mundo participa de tudo,
isso nos une cada vez mais, pois sentimos que realmente fazemos a diferenca

na vida das pessoas e fazemos parte integrante da escola.”(P1:)

“ Temos uma boa infraestrutura nesta escola, seja de recursos fisicos

ou pedagogicos disponiveis para os professores. Nossa equipe procura
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sempre atuar ativamente incentivando a participagdo de todos. Com isso
acaba que temos baixa rotatividade de professores, pois aqui tratamos todos
com respeito e o didlogo, ndo so entre a nossa coordenagdo e os professores,

mas também para com os alunos” (D:)

Participar ¢ acompanhar momentos importantes do cotidiano da
escola possibilitou-me, no primeiro momento, conhecer o Projeto Politico
Pedagdgico (PPP) da organizacdo, como foi elaborado, e como esta sendo
desenvolvido. Foi possivel constatar, por meio desse documento e das visitas,
que, efetivamente, a escola desenvolve varios projetos envolvendo toda a
comunidade durante todo o ano letivo e estes, por sua vez, estdo diretamente
vinculado ao PPP. Entre os projetos visitados, tive a oportunidade de observar
as aulas de literatura e presenciou projeto intitulado "Aulas Compartilhadas",
voltado para as turmas do 6° ano. Uma das finalidades desse projeto ¢
preparar os estudantes para a dinadmica escolar dos anos finais do ensino
fundamental, visando a minimizar problemas de adaptacdo e de integracdo do
aluno em uma realidade diferente da anterior. Para o diretor da escola, os
estudantes ja vao aprendendo a lidar com a diversidade de professores com a
qual irdo se deparar nos proximos anos, conforme transcri¢do do trecho da

entrevista.

“Um dos fatores levado em conta em nossos projetos é o de preparar
o aluno, no sentido dele passar para a proxima etapa sentindo suavemente a

mudanca”(D:)

Outro projeto mencionado durante as entrevistas com os professores,
foi o "desenvolvimento continuo", realizado nos anos finais do ensino
fundamental e que teve por mérito reduzir a taxa de reprovacdo dos
estudantes. Nas palavras de uma das educadoras, o projeto estabeleceu a
média da escola, que passou a ser 6,0 (seis) e ndo 5,0 (cinco). Além das
atividades desenvolvidas em classe/casa, os estudantes realizam também as
avaliagdes bimestrais. No projeto, essas avaliacdes sdo compartilhadas e
divididas em duas areas de conhecimento: ciéncias humanas e ciéncias da
natureza. Cada professor passa a trabalhar seu conteudo, inter-relacionado

com o projeto selecionado para aquele bimestre, ou deve levar o aluno a
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interagir com o tema bésico de cada bimestre. A avaliagdo bimestral ¢
constituida de uma unica prova. No fim de cada bimestre, a nota dessa

avaliagdo ¢ somada a média do aluno em cada uma das disciplinas.

De acordo com o Censo Escolar de 2016, que trata da taxa de
aprovacdo, a escola subiu de 71% para 90%. Se observado o fluxo do
Ideb/2015, a escola obteve a nota 0,96 numa escala que varia de 0 a 1, valor
considerado significativamente adequado, uma vez que estd somente quatro
décimos abaixo da nota maxima. O fluxo escolar é o ritmo de progressdo dos
estudantes ao longo das séries e ¢ calculado pela taxa de aprovacdo. Refere-
se, especificamente, a andlise do comportamento da progressdo dos
estudantes em determinado nivel de ensino seriado, comparado a sua

condi¢do de aluno promovido, repetente ou evadido.

A escola parece, portanto, ter encontrado uma solugao alternativa por
intermédio dos varios projetos participativos que desenvolve de forma ativa,

com o diferencial de que s@o pensados e construidos pela sua coletividade.

“Nossos projetos envolvem toda a comunidade, com isso, temos
percebido ao longo dos anos a melhoria na aprovagdo dos alunos, assim

como um melhora no desempenho e na satisfagdo de todos” (P2:)

Exatamente nesse aspecto observou-se o papel preponderante do
gestor escolar. Autores como Liick (2002) mostraram que, nas escolas
consideradas participativas, os diretores agem efetivamente corno lideres
pedagdgicos, ndo permitindo que sua intervengdo se dé somente na area
administrativa da gestdo, mas sim tendo envolvimento em todos os niveis
envolvendo todos os atores. Esta percep¢ao pode ser evidenciada através da

transcri¢do abaixo:

“Nossos alunos sdo super envolvidos nos projetos, sejam eles da parte
da matéria dada em sala de aula, como também nos projetos extra sala de

aula.” (P3:)

Como dito anteriormente, o instrumento utilizado para ilustrar essa
percepgao foi a entrevista de maneira amostral. Por meio de seus resultados,
captei as multiplas visdes dos professores, nas questdes que tratam da figura

da dire¢do. Como resultado da anélise das referidas questoes (dados ilustrados
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na Quadro II e transcrigdo abaixo), identificou-se que, dos vinte e cinco
docentes abordados, 84%, afirmaram que o diretor consegue desenvolver
uma dindmica participativa na escola que impulsiona os professores a se
comprometerem com a escola; 80% informaram que o diretor estimula as
atividades inovadoras sempre participativas; 76% dos educadores disseram
que o diretor da atencdo especial aos aspectos relacionados a aprendizagem
dos estudantes, ¢ 76% do corpo docente revelaram que o diretor também da
atengdo especial aos aspectos relacionados com a manutengio da escola, valor
obtido somando-se as colunas de concordo totalmente e concordo. Essa
dindmica curricular é considerada por Camara (1995) como a gestdo escolar
propriamente dita. Ainda, segundo a autora, a posi¢do de lideran¢a exercida
pela gestdo da escola denota responsabilidades diferenciadas, porém nao

menos importante que aquelas exercidas pelos docentes.

“Nosso diretor é muito ativo em todas as frentes da escola. Ele é muito
participativo e da muita atengdo aos projetos de aprendizagem e aos de
manutengdo da escola, isso sem falar na empolgacdo que ele tem com ideias

inovadoras. Ndo tem como ndo se contagiar com a empolgagdo dele” (P1:)

O que trouxe como dados que respondiam mais diretamente ao
objetivo, encontra ressonancia nos registros de Liick (2002), quando a autora
reconhece, entre as praticas pertinentes a fungdo do gestor tornar o papel do
curriculo, seus principios, fundamentos e perspectivas de tal modo efetivo,
que leve a escola a atingir um desempenho que resulte sucesso escolar dos
estudantes. A missdo do gestor se estabelece, portanto, na capacidade de
articular a habilidade de gerir o curriculo, em interface com as politicas e as
atividades administrativa concernentes a infraestrutura do sistema escolar. De
certo modo, de uma competéncia obrigatoriamente requerida e
essencialmente necessaria em todo processo de gestdo no ambito das

institui¢des de ensino.

Uma das intengdes que se manteve como foco foi, também, provocar
a discussdo acerca do papel fundamental do gestor escolar, para além das

questdes administrativas, ou seja, dizer que sua preocupacdo deve abranger
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também os aspectos academicos da dinamica curricular da escola. Sobre isso,

o Quadro II, traz informagodes relevantes:

Quadro II - Avaliagdo dos docentes quanto ao envolvimento do diretor nos processos pedagdgicos da escola

(@] B) © D) (E) (F)
Questdes Concordo Discordo . Nao
Concordo Neutro Discordo . .
totalmente totalmente informado

O diretor consegue que os professores se

32% 52% 4% 0% 0% 12%
comprometam com a escola.
Sp(;i;ei::ri(; te;s/;iznula as atividadesinovadoras 28% $2% 12% 0% 0% 8%
O diretror da ateng@o especial a aspectos
relacionados com a aprendizagem dos 32% 44% 12% 0% 0% 12%
estudantes.
(¢} dir.etor da ateng@o especial 'ims aspectos 36% 40% 8% 4% 0% 12%
relacionados com a manutengdo da escola.

Fonte: Entrevistas

Conforme se pode observar, a maioria dos professores questionados
“concorda” ou “concorda totalmente” que a gestdo escolar os motiva para o
comprometimento com a escola, estimule-os para que busquem desenvolver
atividades inovadoras assim como participativas e dedique atencdo especial
aos aspectos relacionados a aprendizagem e a manutengdo da escola. Diante
desses resultados, comparados ao desempenho das demais escolas do sistema
de ensino do Distrito Federal, ndo ha como desconsiderar a influéncia da
equipe gestora que atua na escola de forma a envolver todos os atores
relacionados direta e indiretamente no proposito de integracdo e

aprendizagem dos alunos, atuando através de atividades participativas.

Em contexto idéntico se destacam, mesmo que de forma ndo explicita,
outros elementos que convergem para as praticas da gestdo escolar. Quando
abordados sobre praticas participativas da escola, os professores revelaram
em suas respostas resultados positivos. Estes, entretanto, referem-se, mais
especificamente, ao ambito didatico-pedagdgico. Perguntados se
conseguiram desenvolver com seus estudantes os conteidos previstos no ano
anterior, 60% afirmaram desenvolver mais de 80% dos contetdos previstos;
38% informaram que entre 60% e 80% dos conteudos foram desenvolvidos e

2% dos professores disseram que concluiram somente 40% a 60% deles.
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Nota-se que o fluxo de desenvolvimento do curriculo escolar, efetivamente
desenvolvidos, pode ser considerado altamente satisfatorio. Igualmente, se
levados em conta os resultados do Ideb, pode-se considerar que esses

contetdos sdo desenvolvidos também de forma participativa.

Inquiridos a respeito do desenvolvimento dos conteudos e do
envolvimento de forma participativa dos estudantes, de seus pares ¢ da equipe
gestora da escola, as respostas dos professores resultaram nos dados

apresentados na Quadro III:

Quadro III - Opinido da equipe quanto a relidade da escola

Opinido dos professores

Situagdo 1 2 3 4

Concordo . Discordo
Concordo  Neutro Discordo
totalmente totalmente

O ensino que a escola oferece aos
estudantes ¢ muito influenciado pela 28% 60% 4% 4% 4%
troca de ideias entre os professores

Os professores desta escola coordenam
o conteudo das disciplinas entre as 20% 56% 16% 4% 4%
diferentes séries

O diretor, os professores e demais

membros da equipe da escola colaboram 60% 36% 4% 0% 0%
para fazer esta escola funcionar de

forma participativa

Fonte: Entrevistas

Na opinido dos docentes, a realidade da escola se revela de forma
promissora. Para todas as perguntas feitas, cujas respostas estdo consolidadas
nas tabelas, os professores concentraram suas respostas, em grande parte,
como concordo ou concordo totalmente. Os dados, mais uma vez, podem ser
traduzidos aspectos que refletem praticas adequadas da gestdo escolar. No
caso do Quadro III, os resultados demonstram que hd entrosamento,
comprometimento participativo entre a equipe de trabalho, aspectos que
remetem a acdo da lideranca, na medida em que podem ser traduzidos em
clima organizacional que leva a busca de objetivos comuns. Aqui sera
acrescentado também o termo "cumplicidade", pois 60% dos professores
concordaram totalmente com a afirmagdo de que o diretor, os professores e
demais membros da escola colaboram para fazer a escola funcionar bem de

forma participativa.
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Na percepgao dos professores, a direcdo da escola tem uma postura
acolhedora em relacdo as propostas de mudanca ou de inclusdo de um novo

projeto. Esta percepcdo pode ser percebida conforme fala P1:

“Nossas ideias sdo sempre bem vindas e discutida com a

direcdo, mesmo que se proponham mudancgas.”

De maneira geral, segundo palavras da direcdo (D:), pode-se
confirmar que os estudantes se envolvem nas atividades e que gostam de

estudar na escola, evidenciado conforme abaixo:

“Na avaliagdo semestral, é discutido os projetos que constam
no PPP, os professores e servidores sdo convocados e os pais e

estudantes sdo convidados ™.
Ainda o professor (P3:) enfatiza que:

“Nos projetos desenvolvidos pela organiza¢do, ha

>

participagdo dos professores e alunos.’

Nesta escola, pode-se afirmar, de forma indireta, que gragas ao
empenho da gestdo, ela impactou na melhora da nota em relacdo ao Ideb do

Distrito Federal.

4.6 Envolvimento dos atores no processo participativo no ambiente
escolar:

Comegando por incursdes nos aspectos conceituais, Motta (1994)
atribui a participagdo como uma forma pelos quais os membros de uma
organizacdo, como individuo ou coletividade, podem influenciar os destinos
dessa organizacdo. Diferente da mera manifestagdo de uma opinido, a
participacdo se estabelece na medida em que essa opinido se configura em
real aporte na questdo para a qual a comunidade foi chamada a contribuir.
Dessa forma, participar se torna um verbo a ser conjugado no plural, e seu
ponto de partida se d& na esfera dos processos de decisdo no nivel de gestao,
mais especificamente no que se refere as demandas advindas do processo
educativo. Essas demandas emergem cotidianamente nos ambientes

escolares.
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Por essa razao, na percepcao de Motta (1994), os ambientes escolares
sdo percebidos, na escola como espagos de compartilhamento de ideias de
praticas e institucionais. Nesse panorama, a escola ¢ vislumbrada como meio
de aprendizagem, de compartilhamento participativo, de saberes e de
experiéncias, ou seja, um espaco educativo que gera efeitos positivos nas

aprendizagens de professores e estudantes.

Libaneo (2006) esclarece que as formas de organizagdo e de gestdo
dos ambientes escolares adquirem dois novos sentidos. No primeiro, o autor
considera o ambiente escolar em sua dimensdo educativa, ou seja, as formas
de organizacdo e gestdo, o estilo das relagdes interpessoais, as rotinas
administrativas, a organiza¢ao do espago fisico, entre outros. No segundo, as
escolas sdo tidas como instituigdes que estdo aprendendo; portanto, espagos
de formagdo e aprendizagem, em que as pessoas mudam com as organizagdes

e as organizacdes mudam com as pessoas.

Estabelecer no espaco educativo um lugar que possibilite aos
educadores uma nova relacdo entre conhecimento, atitudes praticas e
reflexivas ¢ um desafio a ser enfrentado pela escola na atualidade. Nessa
direcdo, o caminho mais acertado para reinventar a escola, dando significado
as suas finalidades e objetivos, passa pela construgdo de seu Projeto Politico-
Pedagdgico (PPP). Mais uma vez, dentre todos os espacgos de discussdo do
universo escolar, o PPP representa também o compromisso da equipe escolar

com a trajetoria da escola no cenario educacional.

O PPP pode se revelar um eixo acoplador de ideias, das inteng¢des dos
desejos e das metas de uma equipe, e, a0 mesmo tempo, se materializar em
praticas que vao produzir o sucesso escolar. Construir um projeto pedagogico,
significa enfrentar o desfio da mudanga e da transformagdo, tanto na forma
como a escola organiza seu processo de trabalho pedagogico como na gestao
que ¢ exercida pelos interessados, implica no "repensar da estrutura de poder

da escola".
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4.7 Processo participativo como exercicio da voz dos professores
No caso da escola estudada, a finalidade do PPP e o processo

participativo parecem convergir para o recurso que implica com a
participagdo como um fator de cumplicidade, certamente por constituir um
instrumento que se aplica desde o planejamento até a execucdo e a avaliacdo
das praticas da escola. Tal constatagdo foi apreendida via entrevistas e
anotagdes e evidenciada ao se observar as praticas que a escola realiza, assim

como na trascri¢do abaixo:

“Da forma que desenvolvemos e aplicamos o PPP aqui na escola,
todos ficam envolvidos do comego do projeto até o fim, ndo so pela forma que

ele é desenhado, mas também porque todos se sentem parte ativa dele” (P2:)

Ao torna-lo um dos elementos que compuseram a andlise documental,
a intengdo foi ter acesso a um recurso que respondesse ao objetivo de
investigar, se o fator participacdo no ambiente escolar, contribui para o
processo de praticas colaborativas. Integrada a esse recurso, a segunda
possibilidade foi captar nas entrevistas com os professores e direcdo,
respostas que revelassem aspectos relacionados a estratégia de elaboragdo
desse projeto e que sugerissem a participagdo dos dois segmentos juntamente

com a comunidade em sua construgao.

As informagdes coletadas com os professores, em principio,
mostraram algumas divergéncias, uma vez que as respostas apontavam ora
para a elaboragdo pelo diretor, ora pelos professores. Como veremos abaixo
(Gréfico 2), a resposta de maior frequéncia (44%), por exemplo, pode dar a
entender que o projeto foi elaborado de forma isolada e menos participativa,
ja que citava o "diretor" e uma "equipe de professores" como os responsaveis.
E ainda: 20% dos professores, informaram que o diretor elaborou a proposta
do projeto e a apresentou ao grupo de professores para possiveis sugestoes;
12% informaram que o grupo dos professores apresentou uma proposta e,
com base nela, o diretor chegou a versdo final; 8% professores informaram
que o PPP da escola segue o modelo encaminhado pela SEE/DF; 4% dos
professores, informaram que o PPP foi elaborado de "outra maneira" e 4%,

ndo informaram.
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Grifico 2
Indicativo de participacdo na elaboragiao do PPP
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No entanto, a observacdo in loco ajudou a desvendar a questdo. Ao
confrontar as respostas e algumas anotacgdes sobre as falas dos professores e
do diretor, por ocasido das diversas visitas realizadas, detectou-se que, muitas
vezes, as respostas dos questionarios podem apenas revelar diferentes pontos
de vista dos participantes sobre um mesmo fendmeno e ndo necessariamente
acodes incoerentes ou contraditdrias. Nesse caso, o que me ficou claro foi o
foco de alguns participantes sobre etapas ou momentos de vivéncia diferentes
na elaborag¢do do PPP, o que supostamente pode ocorrer, caso as estratégias
de elaborag@o ndo fiquem bem esclarecidas para o grupo. Sendo assim, o dado
que mostra 44% dos professores atribuindo a elaboragdo ao diretor e a equipe
de professores significa a ultima etapa de uma sequéncia de acdes voltadas

para a finalizagido de um projeto participativo.

Descrevendo as etapas, ndo necessariamente nesta ordem, mas
convergindo o relato para o conteudo das perguntas das entrevistas, elas
ocorrem da seguinte maneira: a escola recebe um modelo encaminhado da
Secretaria de Estado de Educacdo; ha a elaboracdo de uma proposta inicial
pelo diretor, que a submete aos professores, porém, na perspectiva de orientar
um percurso que devera ser sistematizado em conjunto; professores trabalham
suas sugestoes a partir desse referencial de organizacdo; elege-se uma equipe
que trabalharé na versao final juntamente o diretor, mas que traz em seu bojo

as ideias e sugestdes dos demais.
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Observou-se, ainda, que, quando elaborado em conjunto, o PPP
articula varias dimensdes que devem ser colocadas em pratica, tornando-se
uma das principais ferramentas da escola na efetivacdo de suas praticas
participativas escolares. Esta situacdo pode ser evidenciada através de analise
documental na institui¢do, confirmado durante as entrevistas, conforme

algumas falas transcritas abaixo:

“Quando entrei na institui¢do, percebi que havia um desconpasso na
elaboragdo do PPP pois ndo era elaborado por todos. Quando passamos a

trabalhar todo mundo junto, melhorou muito o PPP, pois ele passou a ser

usado de verdade” (D:)

“ Elaborar o PPP em conjutnto foi sem duvida um grande avango,
nos ajudando muito a manter a participagdo de todos nas atividades
escolares, porque como todo mundo contribiu para fazer, todos se sentem

parte da escola” (P2:)

Nesta direcdo, Freire (2003) expde opinido, revelando uma relacdo
intensamente humanizadora com as questdes da educacdo, ao relacionar a
participacdo a uma possibilidade de exercicio da voz, de ter voz, de decidir
em certos niveis de poder, enquanto direito de cidadania, se acha em relagao
direta, necessaria, com a pratica educativo-progressista. Demo (1993:66)

afirma que “ndo existe participagdo suficiente ou acabada”.

Tomando como ponto de partida a visdo de Freire (2003), que afirma
que a forca da voz dos professores ¢ exercida, uma vez que, naquele ambiente
da escola, a equipe pedagogica parece ter conquistado o seu lugar desde o
momento de constru¢do do instrumento que dard o norte a todas as acdes,
conforme Grafico 2. segundo as ideias de Demo(1993), os dados levam a
confirmar que pode ndo haver uma participago suficiente dos professores na
escola, se for considerada como base a proximidade dos 100%, mas ha um
espaco disponibilizado na medida necessaria para que esse fator contribua

para o processo de praticas participativas nessa escola.
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4.8 Percepcio da comunidade no processo participativo
Utilizei como método de coleta de dados, entrevistas com a dire¢do

da institui¢do, no sentido de obter uma percepcdo, mesmo que de maneira
amostral desta participag@o dos pais e da comunidade. Na resposta quanto aos
questionamentos apresentados, 98,9% dos estudantes, conforme dados
apresentados pela dire¢do, sdo incentivados pelos pais ou pelos responsaveis
em relacdo ao estudo. Com relagdo ao dialogo entre os alunos e seus pais ou
responsdveis sobre o que acontece na escola, me foi apresentado a
estimativade que 63% dos estudantes constumam conversar com seus pais €

34,8% constumam ndo conversar.

“Temos papo muito aberto com os alunos aqui. Como eles se sentem
acolhidos e parte da escola, automaticamente eles nos contam tudo que
acontece em casa, que compartilham com os pais o nosso dia a dia aqui
dentro, e estes, também contribuem ou através de sugestdo via seus filhos ou

ativos nas atividades da escola” (D:)

Na escola, também foi possivel observar e presenciar nas reunides
coletivas que a equipe gestora procura trabalhar de forma respeitosa, dando
espago ao processo participativo e dialégico com os professores, os
estudantes e demais funcionarios da escola. Aqui, o conceito participativo ndo
esta restrito ao processo entre pessoas da organizacdo somente. De forma
muito mais abrangente e conectada ao que de fato representa a agdo
partcipativa na escola, diz-se de um espago que € proporcionado exatamente
para que as ideias contrarias sejam valorizadas e remetidas ao campo da
interacdo e ndo da rejeicdo indo ao encotro da perspectiva de Morin (2008).
Trata-se, nesse contexto, a evidéncia de um espago do conflito produzido e

sabiamente alimentado pela contradi¢do, gerando assim resultados positivos.

Outra instancia que deve ser levada em consideragdo € a participagdo

no Conselho Escolar.

Remetendo a Libaneo (2012:340), "o conselho escolar ¢ um 6rgio
com atribui¢des consultivas, deliberativas e fiscais em questdes definidas na
legislacdo estadual ou municipal e no regimento escolar". A criagdo dos

conselhos escolares busca garantir a autonomia da escola, por meio de um
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orgdo constituido conjuntamente por representantes da propria escola e da
comunidade; portanto, legitimo. O Conselho Escolar da escola se reune,
periodicamente, a fim de acompanhar e avaliar as ag¢des e os projetos
desenvolvidos, como também validar a prestacdo de contas das verbas
(federais e distritais) recebidas pela escola. Com isso, o conselho escolar tem
exercido um papel importante na escola, destacando-se o poder de intervir e
de fiscalizar questdes que envolvem tanto aspectos financeiros como

pedagdgicos e administrativos.

Como uma das vertentes proveniente das decisdes tomadas dentro do
conselho escolar, surgem as reunides de pais e mestres, visando alinhar tudo
que ocorre dentro da organizagdo, além de refinar e ter a oportunidade de
interagir com a comunidade visando aprimorar e incentivar 0 processo

participativo.

Dentro desta perspectiva, segundo informag¢des da Coordenacio,
foram apresentadas os seguites dados quanto a participagdo dos pais ou

responsaveis nas reunides escolares:

Grifico 3
Frequencia dos pais ou resposaveis as reunioes escolares
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Fonte: Pesquisa

Ainda, considerando que a gestdo participativa parece ser o melhor
caminho para a democratizag@o, a escola parece ter aprimorado esta linha

organnizacional. Nas observagdes in loco realizadas durante as minhas
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visitas, foram constatadas uma presenca de 95% de pais e maes nas reunides

escolares.

Navarro (2004:94) esclarece que a "gestdo da escola se traduz
cotidianamente como um ato politico, pois implica sempre uma tomada de

posi¢do dos autores sociais: pais, estudantes, professores e funcionarios".

A escola demonstrou que o didlogo ¢é sua principal ferramenta para
envolver seus atores e também para solucionar possiveis problemas. Porém,
os professores, os estudantes e os pais sabem que sé participando com
efetividade alcangardo o sucesso escolar. Essa afirmagdo se confirmou nas
palavras do professor ao afirmar que nas coordenagdes coletivas, “a gente

’

senta, discute, vé o que esta dando certo, como também vé o que estd errado.’

(P2:)

Com a realizagdo da pesquisa, € caminhando para a conclusdo, foi
possivel notar que na escola existem professores comprometidos e
visivelmente identificados com a profissdo de educadores. E € nesse processo
que a educagdo adquire nova significagcdo, gerando ensino transformador,
prazeroso, participativo e multicultural, quando todos os docentes estdo

envolvidos com o sucesso escolar.

Como parte de uma sociedade em transformagdo, a escola deve
pautar-se pela compreensdo historica, cientifica, cultural e social da
humanidade, pois € uma instituicdo social na qual o funcionamento cognitivo
dos sujeitos se torna parte essencial da atividade principal da institui¢do. Em
consonancia com a Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagao (LDB), n°® 9.394,
que estabelece como um dos objetivos principais dos ensinos fundamental e
médio oportunizar a todos a formagao para a cidadania por meio da criacio
de condi¢cdes de aprendizagem, a escola, hoje, precisa estar atenta a formacao
do cidaddo pleno pela mediagdo do conhecimento cientifico, filoséfico e

cultural.

Conforme a perspectiva de Capanema (1996), essa institui¢do
chamada escola precisa articular entre seus profissionais de educacdo e
estudantes a capacidade de trabalhar com experiéncias curriculares que
busquem a inser¢do deles na comunidade e construa a autonomia necessaria
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para planejar e desenvolver seu projeto pedagdgico. Essa autonomia,
sobretudo por resultar da competéncia, ¢ que vai favorecer a construgdo de
propostas inovadoras. Em seu artigo 32 (incisos III e IV), a LDB também
estabelece que seja fungdo da escola "o fortalecimento dos vinculos de
familia, dos lacos de solidariedade humana e de tolerancia reciproca em que

se assenta a vida social".

Libaneo chama a atengdo para a participagdo como ferramenta
primordial para a cidadania, considerando-a um recurso propiciador do
cumprimento da fung@o social da escola. Esta, por sua vez, possibilita as
intervengdes dos profissionais da educagdo, dos pais, dos estudantes, em prol
da autonomia da escola, formando uma comunidade de aprendizagem
democraticamente organizada, a qual interage com a sociedade através do
processo participativo. O autor complementa que, nesse contexto, "todos os
segmentos da comunidade podem compreender melhor o funcionamento da
escola, intensificando seu envolvimento, e, assim, acompanhar a educagdo

oferecida" (Libaneo, 2012:330).

Considerando as estratégias pedagdgicas e administrativas
desenvolvidas na escola, a participa¢do de todos os segmentos no ambiente
escolar e o envolvimento do corpo docente com a pratica de projetos, pode-
se dizer que a escola ¢ um espago social privilegiado de aprendizagem e de
exercicio dos principios democraticos, permitindo a contribuicdo daqueles
que se propdem a colocar a servigo desse espago suas aptiddes cognitivas,
intelectuais e sociais. Espacos assim ensinam o real significado da
responsabilidade sociopolitica que deve ser exercida pela escola, além de
refletir e estimular a constru¢do de uma proposta que vem contribuindo para

a produg¢do de uma pratica escolar participativa.
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4.9 Conclusdes
Autoras como Bellat e Zanten (1998) esclarecem que o clima escolar

resulta de uma conjuncdo particular de fatores distintos, os quais passam a
exprimir um conjunto de modos de funcionamento e de praticas pedagogicas.
Para Néri (2003), o clima escolar ¢ o principal fator de atracdo e de
permanéncia dos estudantes nas escolas. Nesse sentido, a pesquisa buscou
identificar tanto nas entrevistas dos professores como nas entrevistas com a
Coordenagio se existia na escola um clima escolar favoravel, que contribuia
para o desempenho satisfatorio e participativo dos estudantes e,

consequentemente, para o sucesso escolar.

Piaget (1976) concorda que os espagos escolares podem desencadear
experiéncias decisivas na aprendizagem e na formagdo de estruturas
cognitivas do individuo. Ribeiro (2010), por sua vez, reforca que essa
vivéncia em espacos escolares agradaveis pode contribuir para a formagao de
lacos efetivos, construindo um sentimento de identidade e de pertenca. Ora,
se 0 espaco escolar constitui um lugar onde devem ser desenvolvidas as
praticas pedagogicas que propiciam condigdes favoraveis ao bem-estar € ao
conforto de docentes e discentes, ndo hd como negar que ha um clima
favoravel a aprendizagem (por parte dos estudantes) e a realiza¢do das
atribuigdes de trabalho (por parte da equipe de professores e servidores

administrativos).

Ainda sobre a investigagdo do clima escolar, desta vez enfocando os
professores, busquei compreender a avaliagdo da equipe em relagdo ao diretor

da escola.

Mais uma vez, destaque-se a coeréncia do principio dialdgico e
participativo, o que pode ser apreendido das palavras da dire¢do e dos
professores, mesmo que sua inten¢do ndo tenha sido a de se referir
formalmente a uma perspectiva paradigmatica. Nota-se que as "discordias"
emergem e que sdo bem resolvidas; assim, (D:) ao dizer "nada que extrapole”,
fica evidente, mesmo que por inferéncia, que a discérdia traduz os momentos
de ordem/desordem e a liberdade de expressdo e comunicagdo de ideias,
embora contraditorias. O diretor e os professores ainda confirmam que o

respeito prevalece, ou seja, denota que a discussdo € plena, participativa e
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contempla as necessidades que as motivaram. As pesquisas de Herzberg
(1966) revelam a presenca de fatores "motivadores" os quais asseguram a
satisfacdo do individuo e, consequentemente, promovem a eficacia da atuacio

dele em seu local de trabalho.

Entre esses fatores, destaca-se a participacdo na gestdo da organizacgao
e do trabalho. Na escola, os professores demonstraram estar satisfeitos e
motivados com o trabalho e com a organizacédo escolar e, convergindo para a
teoria de Herzberg (1966), a razdo desse bem-estar funcional pode ser
encontrada exatamente na abertura que ¢ dada a participagdo, o que, por sua

vez, também propicia um clima escolar favoravel a eficécia.

Na tentativa de avangar na compreensao daquilo que ¢ perceptivel no
contato mais préximo com a escola, também mensurei alguns problemas que
pudessem influenciar a institui¢do de ensino em sua organizacdo. Mediante
as entrevistas realizadas com a equipe gestora, observou-se que os dados
revelam a existéncia de alguns problemas que ocorreram na escola e, ainda,
foi possivel avaliar a extensdo do peso desses problemas. A Tabela 3
evidéncia os problemas de maior énfase pontuados pela gestora no ambiente
de trabalho, os quais exporadicamente dificultam o funcionamento da escola:
a insuficiéncia de recursos, a caréncia de pessoal administrativo e pedagogico
e os problemas disciplinares causados pelos estudantes. E sabido que ndo
existe uma escola perfeita, todas tém problemas. Entretanto, percebe-se que
o esfor¢o conjunto empreendido pela equipe gestora e pelos professores no
sentido de que os problemas ndo sejam maiores que as solugdes encontradas
de forma conjunta, fazendo com que a escola tenha um ambiente saudavel
para desenvolvimento dos trabalhos e gere apoio ao corpo docente

minimizando os possiveis impactos negativos.
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Quadro IV - Respostas dos gestores diante da ocorréncia de problemas

Ocorreu o problema na escola?

Problemas
Insuficiéncia de recursos financeiros 2 2 2
Inexisténcia de professores para algumas disciplinas ou 5 | 0
séries
Caréncia de pessoal administrativo 2 2 2
Caréncia de pessoal de apoio pedagogico (coordenador, 3 5 )
supervisor, orientacdo educacional)
Falta de recursos pedagégicos 4 2 0
Alto indice de faltas por parte dos professores 4 2 0
Alto indice de faltas por parte dos estudantes 3 3 0
Problemas disciplinares causados pelos estudantes 2 3 1

Fonte:Pesquisa

Em suma, embora tenha sido apresentado a existéncia de problemas,
a intensidade com que ocorrem ndo parece chegar a afetar o clima escolar
propicio ao desempenho satisfatorio identificado na organizagdo da escola,
na disciplina, nas regras de convivéncia escolar, no processo participativo, no
respeito mutuo e nas atitudes positivas entre estudantes, funcionarios e equipe
gestora. Todos esses fatores contribuem para que a escola goze de um
ambiente agradavel e acolhedor. Esse conjunto de expectativas reciprocas
compartilhadas pelos atores educacionais no espago escolar levou-me a
observar imagens, gestos e agdes positivas, além de compreender como os

processos internos colaboram para a existéncia de uma escola participativa.
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CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, foram analisados aspectos da Gestdo Participativa,
sobretudo a maneira em que ela € inserida dentro da organizacdo escolar,
evidenciando os beneficios que esta traz dentro da institui¢do e, para tal, o

trabalho foi desenvolvido da seguinte maneira:

Na parte I do trabalho, foi abordada a historia da educacao no Brasil,
chegando na gestdo participativa nos dias atuais (capitlo 1). Na sequencia
apresentei os principais modelos de gestdo, focando para as instituigdes
escolares (capitulo 2) e, na sequencia, entramos no processo participativo na

educagdo no Brasil.

Dentro da parte I do trabalho, no capitulo 1°, abordamos de um modo
macro a historia do Brasil desde o seu descobrimento até as datas atuais,
utilizando-se de pensamentos e registros de grandes nomes como Sander,

Boto, Chizzotti, Romanelli e Libaneo.

Dando continuidade ao assunto sobre gestdo escolar, no capitulo 2,
foram aboradas quatro das principais metodologias de gestdo, como o modelo
burocratico, politico, ambiguidade e participativo, enriquecido com através
dos conceiros, ideias e perspectivas de alguns dos principais autores sobre 0s

temas como Estévio, Lima, Liick, Libaneo e Weber.

Complementando as explanagdes apontadas nos dois primeiros
capitulos, entramos no capitulo 3 focando no processo de educagdo no Brasil,
apresentando como um dos métodos de formalizagdo do processo
participativo. Para tal, seguimos a linha de pensamentos de autores como

Paro, Griffiths, Forquin, Dahrendorf, Torres, Escudero, Gonzalez e Liick.

Ja na parte II, desenvolveu-se o trabalho empirico, com o intuituo de
ratificar e/ou retificar as hipoteses levantadas, a saber: inser¢do do processo
participativo na organizacdo escolar, valorizag¢@o do processo participativo na
organizacdo e metodologias para formalizar o processo participativo,
pareando com os pensamentos ¢ linhas de pensamento de autores como Liick,
Mortimore, Camara, Motta, Libaneo, Freire, Demo, Morin, Navarro,

Campanema, Bellat, Zanten, Ribeiro e Herzberg.
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Com base no estudo que realizei, ressalto que qualquer projeto que
vise a dar uma nova estrutura a educacgio escolar, a importancia da integracao
e participacdo da comunidade na escola decorre, por um lado, da necessidade
de controle democratico do Estado por parte dos usudrios de seus servigos e,
por outro, da necessaria continuidade entre educagdo familiar e educagado
escolar. Essa participagdo pode ser de dois tipos: a participagdo de
representantes eleitos nos mecanismos coletivos, como o conselho de escola
e a associacdo de pais e mestres, ¢ a participacdo presencial nas atividades da
unidade escolar como festas, cursos, comemoragdes ¢ outras atividades

criadas na escola especialmente para propiciar essa participagdo direta.

Uma das medidas importantes para a facilitagdo da participacdo ¢
precisamente a tomada de consciéncia por parte dos educadores escolares da
relevancia dessa participag@o para o desenvolvimento de uma educacdo de
qualidade. Uma medida nesse sentido, além da inclusdo do tema na formagao
em servigo do pessoal escolar, pode ser a indug@o dos professores a entrarem
em contato direto com as familias de alunos, sentir os problemas de sua
realidade e desenvolver maior compreensdo e generosidade com relacdo a

problemas.

Quanto a natureza da participa¢do da comunidade na escola, pode-se
falar em participacdo na execucdo na tomada de decisdes. Esta tltima €, sem
davida, a base sobre a qual deve atentar para uma verdadeira integragdo da
comunidade na escola. O seu significado maior ¢ o reconhecimento de que os
usuarios diretos e indiretos da escola publica t€ém o direito de tomar parte nas
decisoes da escola de modo a que esta, pelo processo educativo, possa atender
seus interesses de apropriacdo da cultura produzida historicamente. A
participagdo, neste sentido, ndo pode ser entendida como "ajuda" na forma
pecuniaria ou de prestacdo de servigo, com o fim de passar para as familias o
encargo de manter o ensino publico. Além disso, a participa¢do na execugao
s6 pode ser entendida como o envolvimento em atividades decididas

democraticamente pela propria comunidade.

As escolas bem dirigidas, conforme evidenciado pelo desempenho dos

alunos e pela percepgdo clara dos professores sobre seu trabalho (capitulo 4),
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exibem uma cultura de refor¢o mutuo das expectativas: confianga, interagao
entre os atores e a participacdo na constru¢do dos objetivos pedagogicos,

curriculares e de pratica em sala de aula.

Finalizando e, em resposta as questdes que nortearam este trabalho,
concluo que o processo participativo na organizacdo escolar, se bem aplicado,
pode ser uma 6tima ferramenta de gestao, conforme evidenciado no capitulo
4, tendo como pontos positivos, a integragdo da comunidade, dos atores
escolares e alunos, gerando melhora no rendimento, ambiente de trabalho
saudavel e motivador, dentro outros, mas principalmente motivacdo e
interesse em aprimoramento do processo de forma que todos se sintam parte,
atingindo assim o objetivo comum, o aprendizado e desenvolvimento do

aluno.

Vale lembrar ainda, que o tema aqui apresentado ndo se esgota neste
trabalho, sendo este uma linha de raciocinio apresentada cabendo dentro do

universo dos modelos de gestdo a continuidade do assunto dentro do tema.
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Anexos

Anexo I
Relatdrio de Pesquisa
Tese de Mestrado em Ciéncias da Educacao,
Especializacdo em Administragdo e Organizagdo Escolar

Questionario — Direcio

Com relacio aos alunos

1.
2.

Qual a quantidade de alunos?

Qual a distribui¢do dos alunos (quantas turmas, séries, periodos e se
tem atendimento especial)?

Qual o nivel social dos alunos (classe, alta, média, baixa)?

Os alunos moram na regido da escola?

Os alunos se sentem acolhidos pela escola?

Quanto ao corpo docente

1. Qual a quantidade de professores?

2. Como eles estdo distribuidos?

3. Qual a formagao de cada um?

4. Qual a faixa etaria e sexo?

5. Qual a carga horéria semanas de cada um?

6. Ha rotatividade de pessoal no quadro?

7. Os professores se comprometem com a escola?

Direcao

1. Ha por parte da diretoria estimulos para atividades inovadoras?

2. Ha por parte da dire¢do atencdo especial nos aspectos relacionados
com a aprendizagem dos estudantes?

3. Ha por parte da dire¢do uma atengdo especial aos aspectos
relacionados a manutengdo da escola?

4. O ensino que a escola oferece aos estudantes ¢ muito influenciado pela
troca de ideias entre os professores?

5. Os professores coordenam o conteido das disciplinas entre as

diferentes séries?
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6.

Geral

O diretor, os professores e demais membros da equipe da escola
colaboram para fazer esta escola funcionar bem?
De que forma ¢ elabora o PPP da escola? Quem participa dessa

elaboragdo?

Qual a quantidade de outros profissionais de apoio (Diretor, vice,
orientador, guardas, limpeza, cantina (quantidade de funcionarios),
etc.

Como vocé considera a questio da infra-estrutura da escola?

Ha cartazes motivacionais distribuidos nas escolas ou missdo, visio,
etc?

Qual envolvimento da comunidade quando ha atividades que contam
com a participagdo deles: reunido de pais e mestres, atividades
diversas, etc?

Ha algum trabalho que estd sendo realizado com a comunidade de
forma a inseri-la de uma forma mais abrangente/participativa?
Existem projetos em andamento? Quais?

A escola tem participado de projetos externos, como olimpiada de
matematica, etc?

Ha recursos fisicos e pedagdgicos disponiveis para os professores?
Existe algum projeto especifico sendo aplicado ou em

desenvolvimento?

10. Ha projetos futuros?

Informacgdes quanto aos pais/responsaveis

1. Os pais frequentas as reunides escolares? Qual a frequéncia?

2. Qual ¢ a escolaridade dos pais ou responsaveis?

3. Ao seu ver, porque os pais optaram por esta escola?

4. Na sua visdo, os pais incentivam os alunos a estudar ? Porque?

5. Os pais participam do conselho escolar? Com que frequencia? De
que forma?

6. E da APM, os pais tem interesse em participar?

7. Na sua visdo, qual seria a percep¢do dos pais com relacdo ao

principal papel da escola ?
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8. Vocé consegue mensurar se os alunos conversam com os pais com
relacdo aos fatos ocorridos na escola?

9. Ainda na visdo dos pais, vocé considera que eles entendem que ha
uma boa administra¢do na escola?

10. Vocé sente interagdo entre os pais e a equipe da escola? Se ndo, o
que falta?

11. Ha partcipag¢do dos pais nas decisdes da escola? Se ndo, o que
falta?

12. Na sua opinido, de um modo geral, qual a participacdo dos pais na

escola ?

Alta D Média D Baixa D Nenhuma D

Ocorreu o problema na escola?

Sim, ndo grave

Problemas

Sim, grave

Insuficiéncia de recursos financeiros

Inexisténcia de professores para algumas disciplinas ou
séries

Caréncia de pessoal administrativo

Caréncia de pessoal de apoio pedagdgico (coordenador,
supervisor, orientacdo educacional)

Falta de recursos pedagogicos

Alto indice de faltas por parte dos professores

Alto indice de faltas por parte dos estudantes

Problemas disciplinares causados pelos estudantes

13. Ha algum registro que vocé gostaria de deixar, além destes

perguntados?
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AN O

10.

1.

12.

13.

14.

15.

Anexo 11

Relatorio de Pesquisa
Tese de Mestrado em Ciéncias da Educacao,
Especializagdo em Administracdo e Organizacdo Escolar

Questionario — Corpo Docente

Hé quanto tempo vocé€ atua como professor nesta institui¢do? E como
educador?

Vocé trabalha na Secretaria de Educacao?

Qual sua formacgao?

Qual sua carga horaria nesta institui¢do?

Vocé sente que ha liberdade para exposi¢do de ideias?

Vocé se consideraria comprometido e envolvido com os objetivos
desta escola?

Como vocé considera a questdo da infra-estrutura da escola?

Vocé considera que hé recursos fisicos e pedagdgicos disponiveis para
voces?

Vocé consegue desenvolver com seus estudantes os contetdos
previstos no ano anterior? E do ano corrente?

Na sua opinido, ha por parte da diretoria estimulos para atividades
inovadoras?

Na sua opinido, ha por parte da dire¢cdo atengdo especial nos aspectos
relacionados com a aprendizagem dos estudantes?

Na sua opinido, ha por parte da direcdo uma atengdo especial aos
aspectos relacionados a manutenc¢ao da escola?

Na sua opinido, o ensino que a escola oferece aos estudantes ¢ muito
influenciado pela troca de ideias entre os professores?

Os professores coordenam o conteido das disciplinas entre as
diferentes séries?

Na sua opinido, o diretor, os professores e demais membros da equipe

da escola colaboram para fazer esta escola funcionar bem?
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16. Na sua opinido, qual o envolvimento da comunidade quando ha

atividades que contam com a participag¢do deles: reunido de pais e

mestres, atividades diversas, etc.

17. Qual ¢ a sua percepcao do nivel social dos alunos (classe, alta, média,

baixa)

18. Vocé acha que os alunos se sentem acolhidos pela escola?

19. Qual o nivel de participagdo dos pais ou responsaveis nas reunides de

pais e mestres?

Informacdes quanto aos pais/responsaveis

A

10.

11.
12.

Os pais frequentas as reunides escolares? Qual a frequéncia?

Qual ¢ a escolaridade dos pais ou responsaveis?

Ao seu ver, porque 0s pais optaram por esta escola?

Na sua visdo, os pais incentivam os alunos a estudar? Porque?

Os pais participam do conselho escolar? Com que frequencia? De que
forma?

E da APM, os pais tem interesse em participar?

Na sua visdo, qual seria a percep¢ao dos pais com relagdo ao principal
papel da escola?

Vocé consegue mensurar se os alunos conversam com os pais com
relagdo aos fatos ocorridos na escola?

Ainda na visdo dos pais, vocé considera que eles entendem que ha
uma boa administragdo na escola?

Vocé sente interagdo entre os pais € a equipe da escola? Se ndo, o que
falta?

Ha partcipacdo dos pais nas decisdes da escola? Se ndo, o que falta?
Na sua opinido, de um modo geral, qual a participacdo dos pais na

escola?

Alta [ | Média [ |Baixa | | Nenhuma [ |
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Geral

8. Ha algum registro que vocé gostaria de deixar, além destes perguntados?

Ha cartazes motivacionais distribuidos nas escolas ou missao, visio,

etc?

Qual envolvimento da comunidade quando hé atividades que contam

com a participagdo deles: reunido de pais e mestres, atividades

diversas, etc?

Ha algum trabalho que estd sendo realizado com a comunidade de

forma a inseri-la de uma forma mais abrangente/participativa?

Existem projetos em andamento? Quais?

A escola tem participado de projetos externos, como olimpiada de

matematica, etc?

Existe algum projeto especifico sendo

desenvolvimento?

Ha projetos futuros?

aplicado ou

Opinido dos professores

1 2 3

RIEE)

Concordo
Concordo

Neutro
totalmente

O ensino que a escola oferece aos
estudantes ¢ muito influenciado pela troca
de ideias entre os professores

4 5

Discordo
totalmente

Discordo

Os professores desta escola coordenam o
contendo das disciplinas entre as diferentes
séries

O diretor, os professores e demais
membros da equipe da escola colaboram
para fazer esta escola funcionar bem

(A) B) () D)

Questdes

Discordo
totalmente

Concordo
Concordo  Neutro
totalmente

O diretor consegue que os professores se
comprometam com a escola.

(E) (F)

Nao

Discordo . .
informado

O diretror estimula as atividades
inovadoras e participativas.

O diretror dé atengdo especial a aspectos
relacionados com a aprendizagem dos
estudantes.

O diretor da ateng@o especial aos aspectos
relacionados com a manutengdo da escola.




Siglas Utilizadas

AID — Associagao Internacional de Desenvolvimento
CODEPLAN — Companhia de Planejamento do Distrito Federal
DF — Distrito Federal

ESG - Escola Superior de Guerra

INEP — DSDSD

LDBEN — Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagao Nacional
LDB — Lei de Diretrizes e Bases

MEC — Ministério da Educagao

SEE/DF — Secretaria de Educagdo do Distrito Federal

SENAC — Servi¢o de Aprendizagem Comercial

SENALI — Servico Nacional de Aprendizagem Industrial
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