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Resumo

Este artigo revisa estudos e politicas através dos quais esta se construindo a
identidade da unidade escolar, ressaltando a importancia da conquista da autonomia,
gue envolve a capacidade de agentes educativos, em diferentes instancias e em
nivel escolar, do diretor, suporte para a elaboracéo e execug¢ao do Projeto Politico
Pedagdgico da escola. Pretende-se, ainda, discutir caracteristicas organizacionais
gue tém contribuido, de alguma forma, nesse processo. Dentre elas, podem ser
apontadas: a estrutura fisica, administrativa e social da escola, constituindo a
cultura, as politicas de promog¢éo de autonomia e a democratiza¢do do sistema
como um todo. Esse processo passa pela flexibilizagdo do sistema escolar que
deve interagir com os meios sociais, articulados organicamente com as instancias
mais centralizadoras do sistema, cujos papéis necessitam sofrer uma profunda
reviséo.

Palavras-chave: Identidade, Projeto Politico Pedag6gico, Democratizacdo da
Educacéo.

Abstract

This paper reviewed studies and policies that have served as basis for
building the identity of school, enhancing the importance of the autonomy
that involves the educational agents’ capacity in different instances and
school level. The principal, for example, supports the elaboration and
implementation of political and pedagogical project of the school. Moreover,
organizational features that have contributed for this process, such as
social, managerial and building structure of school what constitutes the
culture, policies of autonomy promotion and democratization of the system
as a whole will be discussed. This process requires the flexibilization of
school system that should interact with social means, organically articulated
with the most centralizing instances of the system whose roles should be
revised.
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1 A Gestéo Escolar numa Perspectiva Participativa

A instituicdo escolar, atualmente, esta ocupando o
centro das preocupacdes educacionais. A evolugdo nas
formas de pensar e de efetuar a gestdo do sistema de
ensino, nos paises desenvolvidos, realiza-se em processo
acelerado, com um pouco menos de intensidade em
paises em desenvolvimento. As mudancas, na educacgao
escolar, estdo a requerer intima relacao filosdfica, de
objetivos e pedagogia.

Mello (1994) afirma que as reformas de ensino, em
diferentes paises, tém, entre seus objetivos, fortalecer
e ampliar o espaco de iniciativa da escola, rumo a cons-
trucdo da sua autonomia. Autonomia entendida como
a capacidade dos agentes nela envolvidos, elaborarem
e realizarem um projeto educativo proprio, em beneficio
dos alunos e com a participacdo e o envolvimento de
todos. Uma excelente infra-estrutura e condicfes
técnico-cientificas de trabalho, oferecidas por uma
instituicdo de ensino, sdo caminhos abertos para um
ensino de melhor qualidade e conquista da autonomia.

Autonomia, tdo sonhada, € quase que uma utopia,
na sociedade capitalista onde a escola esta inserida.
Ela passa pela dimenséo importantissima da educacéo,
a da gestdo escolar, um conceito novo, superador do
enfoque limitado de administracéo que se assenta sobre
a mobilizacédo dinamica e coletiva do elemento humano.
A gestao é um meio pela qual pode-se observar a escola
e os problemas educacionais de forma mais global,
buscando uma visdo estratégica e de conjunto, com
acOes interligadas para resolvé-los.

Isso implica mudancgas posturais que conduzem a
atitude patrticipativa para a qual é necessario desenvolver
competéncias, capacidades e habilidades dos agentes
educacionais. Capacidade de pensar e intervir com
acOes concretas na realidade pressup0fe ter aptidoes
cognitivas e atitudinais amplas para a convivéncia em
sociedade. Em consequéncia, a busca e a construgao
de sentido para que o mundo se torne foco principal de
um processo educativo.

Luck (2001) diz que a autonomia € uma construgcao
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e pressupde um processo de mediacdo. Ela amplia as
bases decisérias. E um processo de méo dupla e de
interdependéncia a se complementar com a heteronomia.
Também é um processo contraditério que implica
responsabilizagdo, transparéncia, articulagdo e gestao
democréatica em diferentes niveis na sociedade e n&o
s6 na escola.

Nesse sentido, efetivar, na préatica escolar, os
principios de gestdo democratica € um desafio que
envolve a quebra de paradigmas administrativos,
centrados na figura do diretor como um mero técnico
administrativo, com suas agodes voltadas mais para o
cumprimento de tarefas burocraticas da escola. E
necessario construir mecanismos de gestdo, com o0s
quais 0 gestor escolar seja capaz de desenvolver um
trabalho de lideranga, onde todos possam se envolver
nas tomadas de decisdes sobre 0 processo administrativo-
pedagdgico.

O processo de gestdo escolar deve estar voltado
para garantir que os alunos aprendam sobre o mundo e
sobre si mesmos, adquiram conhecimentos Uteis e
aprendam a trabalhar com informacgdes de complexidades
gradativas e contraditorias da realidade social, econémica,
politica e cientifica. “Saibam ser gerentes de informacdes
e ndo acumuladores de dados” (MORETO, 2000,
informacédo verbal)!. Esses aspectos sdo condi¢des
béasicas para o exercicio da cidadania responséavel.

Participagdo no contexto em que vivemos é elemento
constitutivo da nogéo de cidadania ativa. E tem 0 mesmo
peso que, no ambito econdmico, 0 mercado e o lucro,
tém para o sistema capitalista.

A gestdo democréatica para Paro (2000) pode
restabelecer o controle da sociedade civil sobre a
educacdo e a escola. Nesse sentido, introduzir a eleicdo
direta dos dirigentes escolares e seus conselhos
escolares é uma das formas de garantir a liberdade de
expressao e de pensamento, de criacdo e de organizagdo
coletiva e facilitar a luta por condicbes materiais para
aquisicdo e manutencéo dos equipamentos e de todos
os profissionais da educacéo.

Mello (1994) relata que, em pesquisas realizadas
por Tavares em 1990, foi constatado que a incluséo da
gestdo democratica, enquanto principio, foi colocada
na Constituicdo Federal de 1988, destinada apenas ao
ensino publico, abrindo uma perspectiva de resgatar o
carater publico da administragdo publica. A LDB 9394/
96 reafirma, em seu artigo 3° inciso 7°, esse principio
para o ensino; no entanto, mesmo configurando como
norma juridica, sua regulamentacdo tem sugerido uma
adversidade de interpretacdes que variam segundo o
lugar e os agentes envolvidos.

Os primeiros movimentos de participa¢éo da gestédo
da escola publica que se tem noticia, segundo Mello
(1994), foram dos estudantes secundaristas no antigo
Distrito Federal, durante a gestdo de Anisio Teixeira?
(1931). Os alunos realizavam a gestéo escolar, decidindo
sobre as sanc¢des disciplinares, estimulando colegas
retardatarios e apoiando 0os menos ajustados etc..

Mello (1994) afirma ter sido Anisio Teixeira o primeiro
administrador publico a relacionar democracia com
administracdo da educacao, concebendo-a como Unico
caminho para a democracia. Sander (1982, p. 7) afirma
que:

a busca do conhecimento cientifico no campo da
Administragdo Publica e da administracdo da educacéo
€ uma constante na histdria politica e administrativa
do Pais que se tem manifestado, tanto pelas tentativas
de importacdo de modelos estrangeiros, como pelos
esforcos de criacdo de solugdes nacionais.

Uma boa administragdo, para ele, é aquela capaz
de fornecer instrumentos necessarios ao controle social
da sociedade sobre a coisa publica.

A capacidade da escola em construir um projeto
educativo capaz de expressar 0s anseios de toda uma
comunidade é fundamental para 0s novos rumos da
educacdo. Isso passa pela analise profunda das
questdes que envolvem a realidade educacional brasileira
e a busca de caminhos sem transportes de modelos
que ndo condizem com nossa realidade.

Chanlat (2000) afirma que, historicamente, no Brasil,
as lutas em favor da escolarizac¢éo para todos ndo foram
democraticas, mas sim, ligadas a interesses politicos
sociais e econdmicos, nos quais uma classe social “a
mais privilegiada” economicamente foi beneficiada. O
desafio de construir uma escola mais democrética e
autdbnoma, segundo Cabral Neto (2000), ndo é tarefa
rapida e facil. Consiste na descentralizacdo de formas
de repasses de recursos financeiros para educacéao,
no rompimento de determinados paradigmas com
alguns mecanismos administrativos ligados & estrutura
social e politica em nivel mais amplo, onde foram se
produzindo modelos administrativos baseados em
principios néo criticos.

As politicas neoliberais na educacdo conseguiram
abafar, no periodo de represséo politica, entre 1964 a
1980, os debates sobre a gestdo democratica que
discutiam questdes como elei¢cbes diretas para os
diretores escolares, autonomia da gestdo administrativa
e pedagdgica da escola, a participagdo das entidades
nas politicas publicas e a democracia nas entidades e
nas escolas.

Noticias vindas através de artigo publicado na revista
Gestdo em Rede (FREITAS, 2001, p. 6), mostram que,
em varios estados e municipios, inclusive no Parand,
as autoridades continuam ndo s6 vetando algumas
manifestagbes (antigas conquistas dos profissionais da
educac¢do) como acirrando a pouca autonomia da
escola com mecanismos burocréaticos, fazendo com
que a gestdo se traduza em geréncia de recursos
financeiros. A participacdo dos pais na escola tem se
dado mais no sentido da colaboracdo com a direcéo e
ndo nas decisfes efetivas. Até foi criada a “semana da
familia na escola”, um programa lancado pelo governo
federal, com inicio em 2001, que vem sendo difundido
pelas escolas da rede publica estadual no Estado do

! Anotacéo da palestra proferida por Vasco Moreto, professor da UNB, em marco de 2000, no Il Seminario Col. Opet — Curitiba, Parana.
2 Educador brasileiro que participou na década de 30 do movimento dos Pioneiros da Educacgéo.
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Parana, mas é um mecanismo artificial que ndo tem
influenciado em mudancas significativas para educacéo.
A formacéo dos profissionais da educagédo tem sido
aligeirada e despolitizada e a conquista da gestao
democratica, 0s espacos e debates constituidos pelos
conselhos escolares, cerceados e restritos a meras e
escassas reunides de cunho administrativo e pedagdgico.
Na década de 80, o debate desse tema foi alimentado
pelos movimentos mais amplos de democratizacdo do
estado e da sociedade civil, através das comunidades
eclesiais de base, pelos partidos politicos de esquerda
gue solicitavam mais vagas nas escolas publicas e mais
verbas para educacgdo. Bastos (2001, p. 19) afirma

ser fundamental ressaltar que as propostas da gestédo
democratica que conseguiram ser implantadas foram
aquelas cujo debate alcangou um compromisso efetivo
de representacfes da Secretaria de Educagédo, do
Sindicato da categoria, das unidades escolares e das
comunidades.

2 A Realidade da Gestao Escolar

O cotidiano escolar revela como a vida da instituicdo
é burocraticamente ordenada de fora para dentro. E
ainda muito restrito o espaco de decisao, formas de
organizagdo e gestdo, modelo pedagogico e principal-
mente a sua equipe de trabalho. No entanto, a escola
adota inUmeras estratégias para adaptar e contornar
0s ordenamentos externos, seja por falta de condicdes
minimas para cumpri-los, ou por pressfes exercidas
pelo meio social, pelos alunos e profissionais que
trabalham na institui¢éo.

Mesmo a LDB 9394/96, concedendo um espaco de
liberdade, a escola ndo é autdnoma, ela estd buscando
estratégias para cumprir bem ou mal sua identidade,
que é a de ensinar. As politicas educacionais sdo
descontinuas e a avaliacdo do desempenho do sistema
ndo privilegia a avaliagdo dos agentes como um todo,
mas apenas alguns. Isso tem falseado a andlise que
se faz dos resultados apresentados.

De acordo com Liick (1998), estudiosos dos Estados
Unidos como Northwest (1990) e da Inglaterra Keith
(1991), comprovaram que as politicas baseadas na
premissa de “mais insumo, melhor ensino” ndo se
sustentam mais, uma vez que nenhum fator isolado
como: professores capacitados, insumos, equipamentos,
instalacdes fisicas, isoladamente, ndo apresentam co-
relagdo significativa com a melhoria da qualidade de
ensino. Tudo isso deve ter maior relacdo com a
estrutura institucional ligada ao processo decisério no
ambito escolar, com 0s processos de mudangas na
forma de operar a escola e a sala de aula, com as
condigbes favoraveis a implementacéo de inovagoes e
programas de melhoria da eficacia. Passa pela
orientacdo para resultados, monitoramento e avaliagéo.
Aspectos que ndo podem ser vistos dissociados dos
processos politicos sociais.

Chanlat (2000) afirma que a burocracia das varias
instancias de poder, de ordem nacional, estadual e
municipal, acabam criando embaracos e limites a
liberdade de acdo da escola, com os ordenamentos
legais e suas exigéncias formais, impedindo-a de decidir
aspectos substantivos de seu trabalho.

Instituicdo escolar: uma identidade em construgéo

Para uma gestéo diferenciada da educacéo, é necessario
o deslocamento de uma viséo vertical nos estabeleci-
mentos, com seu conjunto de informacgdes e diretivas
vindas do centro, para uma visdo mais horizontal da
instituicdo, com seu conjunto de solicitages, pressdes
e sugestdes, vindas do entorno escolar, traduzidas em
iniciativas e projetos. Isso € o que traduzira em melhores
resultados.

Estudos como o de Ferreira (2001), realizados para
analisar o que se passa dentro das escolas, tém
demonstrado que quando h& coesao da equipe em torno
de objetivos, valorizagdo do ensino e do desempenho
de alunos e professores, estilo de dire¢cdo que compar-
tilha decis@es, presenca e participagdo dos pais, ha
melhoria no desempenho escolar, independente do nivel
s6cio-econdmico dos alunos e outros fatores externos.

A analise dos processos de organizagdo e descen-
tralizacdo dos sistemas de ensino é fundamental para
a formulacdo de estratégias de politicas educacionais
que visem fortalecer as unidades escolares e reorientar
sua organizag¢ao para se atingir metas de melhoria
qualitativas com equidade.

O processo de mudancas politicas institucionais que
0 pais atravessa esta imprimindo as escolas maior
responsabilidade pelos resultados que vém obtendo em
relagdo a aprendizagem dos alunos e insistindo na
importancia de sua autonomia.

Castro (2000) afirma que o padrdo de gestdo da
escola abarca suas formas de organiza¢éo administrativa
e pedagdgica, seu estilo de atuacéo e a relacdo entre
0s agentes (com destaque para a figura do diretor), as
formas de intervengdo com o meio social e o grau em
que alunos e comunidade efetivamente se apropriam
da escola, como recurso para o seu desenvolvimento e
melhoria da qualidade de vida.

Cabral Neto (2000) aponta alguns requisitos de uma
boa gestdo como: descentralizacdo como elemento
estimulador da democratizacdo, a escola deve ser o
centro das decisdes; a locacdo de recursos e poder
devem estar no nivel escolar, com total responsabilidade
da direcdo pela prestacdo de contas; a adocao de
mecanismos de avaliagédo e controle sdo fundamentais.
Os pais e mantenedores controlam e se preocupam
com a qualidade do servi¢co educacional prestado, que
este traduza os anseios e metas da comunidade com
compartilhamento de responsabilidades nas acfes
planejadas e nos resultados obtidos.

Né6voa (1998) reafirma idéias de outros estudiosos,
como Barroso (2001) e Bobbio (2000), dizendo que, na
construgdo de uma identidade prépria, rumo a sua
eficacia, a escola precisa adquirir algumas caracteris-
ticas que s&o fundamentais e de consenso. Entre estas,
podem ser destacadas:

— a autonomia que é um dos principios centrais das
politicas educativas da atualidade, implicando por
um lado na responsabilizacdo de atores sociais e
profissionais, que facilite a adesdo dos mesmos na
elaboracao do projeto pedagdgico, com ethos
especifico e diferenciador;

— liderancga organizacional efetiva e reconhecida que
promova estratégias concretas de atuacdo e
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estimule o desempenho individual e coletivo na

realizacdo dos projetos, legitima tomada de decisdes

e participacdo colegiada;

— articulacdo do curriculo de forma contextualizada,
considerando planos de estudo com as dimensfes
sociais e politicas, valorizando a aprendizagem
tedrico-pratica dos alunos;

— otimizacdo do tempo disponivel para aprender sem
interrupgBes, desarticulagdes curriculares e pedag6-
gicas. A deficiéncia de organizacdo do tempo ou
dos espacos escolares tém prejudicado o bom
funcionamento da escola;

— a formacdo do pessoal é um dos fatores que tém
grande influéncia na eficacia da educagéo; formacéo
continua e articulada ao projeto educativo do
estabelecimento, com dispositivos de avaliacdo dos
professores, no &mbito de programa de desenvolvi-
mento profissional;

— participacdo dos pais na escola, através da criacao
de condicdes propicias a uma colaboracao efetiva
das familias na vida escolar e nas decisGes, ajuda
na motivacéo e estimulos de seus filhos, refor¢cando
o trabalho dos profissionais do ensino;

— 0 reconhecimento publico da escola pela
comunidade é fator essencial a sua eficacia. Sem
renunciar aos seus proprios valores e ideologias,
cada membro da escola deve procurar a identificacdo
a um conjunto de valores que expressam a identidade
da organizacao escolar;

— apoio das autoridades, disponibilizando recursos
humanos qualificados que ajudem a desenvolver uma
avaliacdo posteriori das escolas, tanto do ponto de
vista material e econbmico, como numa perspectiva
de aconselhamento e de consultoria.

Essas caracteristicas apontadas por N6voa (1998),
importantes para a construgcéo da identidade da escola,
precisam estar em sintonia e articuladas, para que a
mesma consiga cumprir o seu papel fundamental — o
de colaborar com a formacdo mais adequada do
cidad&o do século XXI.

3 CulturaOrganizacional naEscola

Segundo Névoa (1998), a escola, enquanto institui¢ao,
tem uma cultura organizacional (que é uma forma de
se considerar as organizagfes, uma vez que essa ja
foi vista como maquina, organismo ou cérebro). Para o
autor, € um conjunto de pressupostos basicos —
inventados, descobertos ou desenvolvidos pelas
pessoas nela envolvidas, ao aprender a lidar e resolver
de forma adequada os problemas percebidos, pensados
e sentidos.

A cultura da escola tem relagdo com a cultura do
mundo do trabalho e do contexto social e cultural mais
amplos. A cultura interada exprime valores e crengas
gue os membros da escola partilham, pois ela é
elemento tanto unificador como diferenciador das
praticas da organizacdo, comportando dimensdes de
integracdo das varias sub-culturas dos seus membros
e de adaptacdo ao meio social envolvente. Integra
elementos de ordem historica, ideoldgica, sociolégica
e psicoldgica.

Alguns elementos da cultura escolar podem ser
invisiveis, visiveis e simbdlicos. Segundo Né6voa (1998),
entre os invisiveis, podem ser destacados as bases
conceptuais, os valores, crencas e ideologias que
permeiam todas as outras manifestacdes expressas,
através de formas verbais, objetivos e fins da educagao
no curriculo, nas estruturas e na linguagem. As manifes-
tacdes visuais e simbdlicas sdo constituidas por todos
os elementos que tém forma material: edificio escolar
com sua estrutura (arquitetura, equipamentos, limpeza,
conservacao etc.) e as simbodlicas manifestacdes com-
portamentais demonstradas nos rituais e cerimonias,
no ensino, nas normas e regulamento, nos procedi-
mentos operacionais e, sobretudo, na aprendizagem
operacionais.

Todos esses elementos culturais que envolvem a
escola sdo equacionados no seu interior e influenciam
na imagem que a sociedade faz dela, positiva ou
negativamente, pois ela sempre foi e é, transmissora
de cultura. Exemplo disso s@o as familias que, para
conseguir matricula para seus filhos, num determinado
estabelecimento de ensino, mesmo que longe do local
onde residem, enfrentam horas ou até dormem em filas.

Na cultura escolar, um dos aspectos que esta sendo
levado em pratica, na atualidade, € o Projeto Politico
Pedagogico, no qual estdo expressas as vias para
exprimir sonhos, desejos, saberes, formas de sentir e
analisar o mundo:

O projeto pedagogico é o planejamento do que se tem
intencdo de fazer, de realizar na escola. E entendido
como a prépria organizacao do trabalho pedagdégico
na escola. Esta vista como um espaco social marcado
pela manifestacao de préaticas contraditdrias, que
apontam para a luta e/ou acomodag¢do de todos os
envolvidos na sua organizagdo. (VEIGA, 2000, p. 22).

Para Veiga (2000, p. 14),

a construcao do Projeto Politico Pedagdégico passa
pela relativa autonomia da escola, de sua capacidade
de linear sua propria identidade. Isso significa resgatar
a escola como espaco publico, lugar de debate, de
dialogo, fundado na reflexao coletiva.

Assim, o Projeto Politico Pedagdgico deve ser
construido e vivenciado em todos os momentos, por
todos os envolvidos com o processo educativo para que
0 mesmo possa ter significado e provocar mudancas
necessarias e ndo ser mais um documento burocratico.
Sua elaboracao deve visar ndo s6 ao cumprimento das
exigéncias do sistema, mas estar na préatica efetiva da
escola.

Concluindo, pode-se dizer que a Gestado Escolar
Democratica da Educagéo ainda esta se construindo
no interior da escola, uma vez que ela, enquanto
instituicdo e inserida no seio de uma sociedade
capitalista, cujos principios democraticos ndo estédo
ainda universalizados, tem refletido em seu interior
mecanismos da realidade que a compde.

A construgdo coletiva de um Projeto Pedagogico
mais democratico que promova mudangas e viabilize
espacos de participacdo vai depender da capacidade
de seus agentes em criar um clima organizacional
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favoravel para rupturas de alguns paradigmas que tém
inviabilizado praticas democréticas na escola.
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