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Resumo

Este artigo aborda o tema gestdo escolar participativa, cuja pesquisa teve como
objetivo investigar os principais desafios da gestdo participativa nas escolas. Os
sujeitos da pesquisa foram cinco diretores de diferentes escolas da rede publica
situadas na cidade de Volta Redonda- RJ, no ano de 2019, que atuam na Educacéo
Infantil e Ensino Fundamental de 1° ao 5° ano. A pesquisa foi realizada em uma
abordagem qualitativa de cunho tedrico-empirico. Foi utilizada uma pesquisa de
opinido para a coleta de dados. O processo que rege a gestdo escolar € algo
continuo e que acontece em um ambiente diversificado que se encontra em
constante mutacdo, ou seja, a escola. Chegou-se a conclusdo que apesar dos
estudos realizados na area e do constante esforco de gestores, a gestdo escolar
participativa ainda esta longe de ser exercida de fato, sendo a mobilizacdo e
envolvimento da comunidade um dos seus desafios.
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PARTICIPATIVE SCHOOL MANAGEMENT AND ITS CHALLENGES

Abstract

This article, whose theme was patrticipative school management, aimed to investigate
the main challenges of participatory management in schools. The research subjects
were five principals from different schools of the public network located in the city of
Volta Redonda-RJ, in 2019, who work in kindergarten and elementary school from
1st to 5th grade. The research was conducted in a qualitative approach of theoretical-
empirical nature. An opinion survey was used for data collection. The process that
governs school management is something continuous and that happens in a diverse
environment that is constantly changing, that is, the school. It was concluded that
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despite the studies carried out in the area and the constant efforts of managers,
participatory school management is still far from being exercised in fact, where
community mobilization and involvement being one of its challenges.

Keywords: School Management. Participative Management. Dimensions of
Participation.

Introducéo

A gestdo escolar representa uma dimensdo importante da educacdo. A
capacidade do gestor em administrar a escola influencia na aprendizagem do
educando, pois este ndo aprende apenas dentro da sala de aula, mas em todo o
espaco escolar. A maneira em que a escola se organiza, cCoOmo promove seus
eventos e agdes, como seus componentes se relacionam e como se relacionam com
a comunidade em que esta inserida, ir4 incutir no sujeito aprendiz valores e
principios que ele levara consigo ao atuar na sociedade em geral.

Sao constantes as mudangas que emergem no campo educacional, estas por
sua vez, trazem consigo a exigéncia de contar com gestores preparados e
capacitados para atuar com as diversidades existentes nas nossas escolas atuais,
de maneira a formar sujeitos completos e capacitados para a sociedade.
Considerando o contexto atual, ndo cabe mais entender a gestdo escolar como
instrumento isolado, onde somente diretores e pedagogos devem atuar de forma
ativa. Mediante essa realidade, mostra-se relevante pesquisar: quais os atuais
desafios da gestdo escolar no tocante a gestao participativa? Como o gestor pode
possibilitar essa participacdo efetiva? Assim, esse artigo visa refletir sobre tais
guestdes através de pesquisas bibliograficas e pesquisa de opinido, envolvendo
cinco diretores da rede publica, de diferentes escolas situadas na cidade de Volta
Redonda-RJ, no ano de 2019, sendo dois que atuam na Educacao Infantil e trés no
Ensino Fundamental de 1° ao 5° ano. Foi aplicado a cada gestor um questionario
com questdes discursivas, que foram elaboradas com base nos estudos tedricos
abordados nesse artigo, as quais tinham por objetivo colher informagdes sobre como

percebem e vivenciam situagdes que envolvem a gestdo no cotidiano escolar e na
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construcdo da aprendizagem. Os gestores e as escolas ndo serdo identificados,
apenas as respostas dadas as questbes propostas serdo abordadas ao longo do

texto.

Gestao Escolar

A Educacdo é um processo organizado, sistematico e intencional que se
encontra em constante evolugdo e visa a formacgéo holistica do sujeito de forma a
prepara-lo para o convivio e atuacdo na sociedade em que este esta inserido. Para
gue esse processo educacional seja de fato efetivo, € necessario que se apoie em
principios e diretrizes que irdo nortea-lo.

Essa sistematica educacional entdo, € regida e assegurada pela legislacéo
nacional, ou seja, a LDB 9394/ 96 (Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional)

gue afirma em seu artigo 1° que:

A educacdo abrange os processos formativos que se desenvolvem
na vida familiar, na convivéncia humana, no trabalho, nas instituicées
de ensino e pesquisa, N0s movimentos sociais e organiza¢des da
sociedade e nas manifestagdes culturais. (LDBEN 9394, 1996.)

A escola, por sua vez, exerce essa funcdo social de preparo e difusdo da
educacdo como processo formador do cidaddo atuante na sociedade que o cerca,
capacitando-o para a atuacdo como sujeito transformador dessa sociedade, atravées
do seu trabalho, posicionamento, cultura e valores. Para que essa funcao social seja
de fato cumprida, é necessario que a escola tenha uma gestdo democrética eficaz e
consciente. E é nesse ponto que percebemos a importancia do trabalho
desenvolvido pela gestdo escolar.

Antes de focarmos na importancia do trabalho da gestdo, € necessario
identificarmos o que seria de fato a gestéo escolar. O dicionario Aurélio (2010) define
gestdo como “o0 ato de gerir, administrar, governar ou dirigir negécios publicos ou
particulares”. Poderiamos dizer, mediante essa definicao que “gestdo escolar”’ seria

0 ato de gerir ou administrar a escola, de forma a leva-la a cumprir seu papel social,
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permitindo que seus alunos desenvolvam aprendizagens significativas que o0s
possibilitem atuar no mundo do trabalho, conhecendo bem o campo de atuacéo,
assim como a si mesmo. Para tal, seu processo de ensino, assim como seu projeto
politico-pedagogico precisam se basear em atitudes democraticas, que permitam
toda a comunidade escolar perceber a importancia de sua atuacdo dentro do grupo,
assim como a participacdo nas tomadas de decisdes e reflexbes sobre esse
ambiente.

Luck (2009, p. 24) define gestéo escolar como sendo:

O ato de gerir a dindmica cultural da escola, afinado com as
diretrizes e politicas educacionais publicas para a implementacéo de
seu projeto politico-pedagogico e compromissado com 0s principios
da democracia e com os métodos que organizem e criem condi¢des
para um ambiente educacional autbnomo (solu¢gBes préprias, no
ambito de suas competéncias), de participagdo e compartilhamento
(tomada de decisbes conjunta e efetivacdo de resultados) e
autocontrole (acompanhamento e avaliacio com retorno de
informacdes)

Percebemos assim, a importancia da gestdo escolar para garantir que a
instituicho de ensino cumpra o papel de formador de cidaddos conscientes e
transformadores da sociedade atual.

Ja4 destacamos que gestdo de qualidade se faz com participacdo da
comunidade escolar, mas quem seria 0s componentes dessa comunidade? Seria 0
diretor o Unico encarregado do sucesso da escola, ou ainda, os professores e alunos
0s (nicos responséaveis em garantir a aprendizagem de qualidade? E evidente que
nao.

Todo o corpo escolar € corresponsavel na garantia de uma educacdo de
gualidade. Diretores, orientadores, professores, alunos, funcionarios, pais e
comunidade, estédo interligados na execucédo e garantia desse processo educacional.
Cada uma dessas categorias, possuem funcdes especificas e ndo menos
necessarias, assim como uma engrenagem, fazendo com que o trabalho aconteca, e
caso falte a contribuicdo de alguma dessas funcdes, toda a estrutura educacional

podera ser comprometida.
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Existem alguns fatores de influéncias no resultado final do processo
educacional, ou seja, na aprendizagem do educando, como politicas publicas,
parcerias e ambiente educacional, a pratica da gestdo escolar, as estratégias
pedagdgicas adotadas na escola, o apoio familiar oferecido. Esse conjunto de
fatores, influenciara na forma de gestdo exercida, e consequentemente, nos

resultados da aprendizagem, como podemos observar na imagem abaixo.

Figura 1. Areas de influéncia no processo de aprendizagem

GESTORES

AMBIENTE
SOCIAL

APRENDIZAGEM

ESTRATEGIAS
PEDAGOGICAS
(PROFESSORES)

POLITICAS
PUBLICAS

Fonte: Producéo da Autora

Fica evidente que a gestéo escolar ndo é algo centrado apenas nas maos do
diretor da escola, mas uma operagcdo em conjunto que resultard no sucesso do
trabalho ou em possiveis percalgos que dificultaria a obtencdo de um ensino de
gualidade, conforme a lei determina que seja oferecido pela educacdo formal e
sistematica.

Apesar de ndo ser o Unico responsavel pelo sucesso da gestéo, o diretor é 0
profissional encarregado de liderar a escola, organizando esse ambiente de forma
democrética, estimulando e orientando a atuacdo dos demais profissionais que
atuam dentro dela, conscientizando-os da importancia de sua participacdo no

processo de ensino.
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O lider gestor, precisa estar preparado para tal funcdo, conhecendo nao
apenas questdes administrativas e pedagadgicas, inerentes a formacao do individuo,
como também a necessidade e demanda social onde sua escola esta inserida, de
forma a executar acdes que preparem o educando para a vida no mundo do trabalho
e no convivio social atual.

O gestor é guem ira conduzir e garantir a participacao de todos os envolvidos
no processo de ensino aprendizagem. Para tanto, ele precisa se qualificar para
exercer essa funcao, ndo centralizando o poder em suas maos, mas também néo se
omitindo de suas obrigacdes, conscientizando assim, toda a comunidade escolar,
sobre a importancia de atuacdo. “Ao diretor compete zelar pela escola
como um todo, tendo como foco de sua atuacdo em todas as acdes e em todos 0s

momentos a aprendizagem e formagéo dos alunos”. (LUCK, 2009, p. 23)

Gestao Participativa

Participar € fazer parte, é estar dentro do processo, é modificar-se e modificar
0 ambiente de forma a atingir objetivos coletivos e 0 sucesso comum a toda
comunidade participativa.

A participacdo democratica, € garantida pela LDB (1996), assim como pela
Constituicdo Federal (1988) e cabe ao gestor escolar divulgar a importancia dessa
participagéo, ndo apenas para o setor administrativo, mas para todo o corpo escolar,
incluindo a comunidade externa.

Na pesquisa de opinido realizada com o gestores das escolas, uma das
guestbes abordava o que entendiam por gestdo participativa. Foram dadas
respostas como:

Gestao participativa é quando a escola permite o grupo se envolver
no processo através de atividades, de opinides e de modificacbes

necessarias.A gestdo participativa € aquela que busca envolver
todos na escola. E dar lugar para a voz de todos.

Todos os participantes veem a gestdo participativa como abertura para a

participacdo da comunidade escolar como um todo. O que podemos considerar
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como um fato significativo, uma vez que a visdo do gestor no processo de gestédo
democratica € fundamental para que essa caminhada se inicie, mesmo
reconhecendo que s6 isso ndo seja suficiente para que ela se concretize.

A gestéo participativa é construida no dia a dia, aos poucos, contando com
dedicagédo e comprometimento de todos os envolvidos. Paro (1997) afirma que a
gestdo democratica € um caminho que se faz ao caminhar, ou seja, esta inserida no
processo cotidiano, porém néo € pelo fato de ja fazer parte do processo que nao
requeira estudo, reflexdes e mudancas constantes, pois, a prépria Educacdo é um
processo vivo, dindmico e que se encontra em continuo processo de mudancgas,
transformacgdes e crescimento.

Para que de fato a gestéo participativa ocorra, € necessario preparo do gestor
escolar que além de conduzir a participacdo, precisa conscientizar a comunidade
escolar da importancia da atuacdo de todos. N&o cabe nesse aspecto a
monopolizagdo do poder das decisbes somente pelo grupo administrativo e é aqui
que aparecem as principais complicaces nessa area. E muito comum, apesar dos
avancos educacionais, encontrarmos falta de motivacdo na participacdo das
decisdes. Envolver pais, alunos, professores e funcionarios ndo é uma tarefa facil,

porém necessaria.

Mudar a cara da escola publica implica ouvir meninos e meninas,
sociedade de bairro, pais, maes, diretores, delegados de ensino,
professores, supervisores, comunidade cientifica, zeladores,
merendeira. E claro que ndo é facill Ha obstaculo de cada ordem
retardando a acao transformadora. (FREIRE, 1991, p.35-37)

Percebemos assim que a participacdo é a chave principal para sustentar a
gestdo democratica; sem ela, ndo existe gestdo descentralizada, sem abusos de
poder, sem monopdlio. A participacdo, portanto, demanda preparacdo, que envolve
a capacidade de tomar decisdes de forma compartilhada e comprometimento com a
implementacéo das decises tomadas (LUCK, 2007).

Cabe ao diretor a funcdo de promover e orientar essa participacdo de forma

esclarecedora e transformadora da realidade.
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Dimensodes da participagao

A gestdo participativa segundo Luck (2009), apresenta trés dimensdes de
participacdo que estdo interligadas entre si e que se influenciam a todo instante no
processo de trabalho. Entretanto iremos trata-las aqui de forma separada para

melhor esclarecimento de suas fungoes.

Para Luck (2009, p. 25)

A gestdo escolar constitui-se em uma estratégia de intervencao
organizadora e mobilizadora, de carater abrangente e orientada para
promover mudancas e desenvolvimento dos processos educacionais,
de modo que se tornem cada vez mais potentes na formacéo e
aprendizagem dos seus alunos. Como tal, ela envolve areas e
dimensbes que, em conjunto, tornam possivel a realizacdo desses
objetivos.

Podemos dividir a gestdo, segundo Lick (2013), em dimenséo politica,
pedagdgica e técnica.

A dimensao politica seria a responsavel por compartilhar o poder, dando as
pessoas a autonomia para a participacdo e controle de seu proprio trabalho,
permitindo assim a construcdo de uma escola cidadd e democréatica, onde os
individuos tém consciéncia do seu poder de transformacéo de realidades sociais. E
importante que a comunidade escolar se perceba como coautores do processo de
aprendizagem e como tal, responsaveis pelas mudancas necessarias, assim como
0s gestores e setores educacionais.

A dimenséo pedagdgica revela que a pratica € um processo formativo em si
mesmo e, portanto, contribui com aprendizagens significativas e transformadoras,
oferecendo a construcdo de conhecimentos necessarios a atuacao e transformacéo
social.

Por ultimo, a dimensé&o técnica vem revelar que sem competéncia técnica ndo
€ possivel realizar o projeto pedagdgico proposto. Muitas vezes, as propostas séo

claras e eficazes em relacdo ao trabalho pedagdgico, porém, ndo sdo alcancadas
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devido a falta de técnicas apropriadas para alcancar o sucesso. Nao bastam apenas
propostas, é necessario tracar um caminho, técnicas para realizacdo das mesmas.

Os gestores pesquisados, ao responderem em que medida e de que forma
sua escola exerce a gestao participativa, fizeram relatos como:

Através de reunides de pais, conselhos e classe, discussbes
pedagdgicas, Conselho Comunitario.

A participacdo na minha escola acontece através da reuniao de pais
e dos tempos de estudo do professor.

Através de reunifes e discussfes pedagodgicas.

Vale ressaltar que para se construir a gestdo democratica no contexto
escolar, a participagdo e a autonomia sdo principios fundamentais. Segundo
Libaneo, (2001, p. 115) “numa instituicdo a autonomia significa ter o poder de
decisdo sobre seus objetivos e suas formas de organizacdo, manter-se
relativamente independente do poder central, administrar livremente 0s recursos
financeiros”. E importante considerar que a autonomia da escola é relativa, uma vez
gue suas acdes pedagodgicas e administrativas estdo subjugadas a politica
educacional e ao sistema a qual esta vinculada. Entretanto, é possivel a criacdo de
espacos e instrumentos que possam garantir uma gestdo participativa, como por
exemplo, o Projeto Politico Pedagdgico da escola, o Conselho Escolar e também o
Grémio Estudantil, que permitem um envolvimento da comunidade escolar no
processo educativo e na busca de uma escola de qualidade.

Para Luck (2000, p.27) “a criagdo de ambientes participativos €, pois, uma
condicdo basica da gestdo democratica. Deles fazem parte a criacdo de uma visédo

de conjunto da escola e de sua responsabilidade social;...’

Promocéao do ambiente participativo e seus desafios

Vimos a importancia da gestdo participativa e suas exigéncias, assim como
sua garantia por leis nacionais, mas somente isso ndo € suficiente para promover

um ambiente participativo.
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Para que a escola promova um ambiente de aprendizagem significativa e
exerca sua funcéo social com qualidade, o diretor precisa articular seu trabalho de
lideranca, de modo a envolver e conscientizar a comunidade escolar.

Ao criar suas estratégias de gestdo, precisa considerar alguns aspectos da
gestdo de pessoas como o0 que as motiva, a formacado que possuem, a forma de
comunicacao que utiliza, a visdo que fazem de seu papel social, a maneira como se
relacionam com a educacdo e com seus grupos de trabalho, para saber como
interferir no processo.

E nesse sentido que surgem os desafios da gestdo participativa.

Na pesquisa feita com gestores, uma das perguntas referia-se aos maiores
desafios enfrentados por eles na gestdo escolar. Em suas respostas citaram a falta
de tempo dos familiares, falta de interesse pela escola dos filhos e sentimento de
nao pertenca. Em relacdo aos profissionais, foi citado a falta de preparo, o
individualismo profissional, que acarreta a separacdo do grupo e assim nao ha soma
nas tarefas e construcdo do trabalho coletivo, conforme ilustram falas que se

seguem:

Hoje em dia, a maior dificuldade é envolver a familia na escola, eles
nao tem interesse na escola. Alguns professores também dao muito
trabalho, pois sé se interessam pela sua sala de aula.

Para mim, o maior problema é a falta de interesse. As pessoas
pensam que a escola é do diretor, ndo de todos. O grupo profissional
é dividido e individualista.

Considerando os relatos feitos, podemos destacar que um dos pontos mais
dificeis da gestdo democrética e participativa é conscientizar as partes envolvidas da
importancia de exercerem seu papel, a mobilizacdo de todos para que se sintam
responsaveis pelos processos que se referem a escola.

Um aspecto importante em face a discussdo sobre a gestdo escolar
participativa € a construcdo do Projeto Politico Pedagogico da Escola, um
instrumento que institui a participacdo da comunidade escolar e pressupde que 0s
participantes atuem como protagonistas nos encaminhamentos e decisbes que
visam a melhoria da escola.
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Nesse sentido, uma das perguntas feitas aos gestores pesquisados foi como
€ elaborado o Projeto Pedagdgico em sua escola. As falas demonstraram que o
Projeto ndo é construido com toda a escola, apenas pela equipe gestora com as
sugestdes da secretaria municipal de educacdo e € apresentado a escola, conforme
relatos a seguir:

Na nossa escola o PPP ja esta pronto. N6s apenas atualizamos
datas e alguns projetos, mas ele foi elaborado pela antiga gestora
gue atuou por mais de 15 anos nessa escola. Quem faz é a equipe
gestora.

Eu monto as partes como visdo, missdo e valores e apresento ao
grupo para que eles saibam como funciona nossa escola.

Ele j& estd pronto a algum tempo, nds sO atualizamos nas datas
previstas.

Com base nos estudos enviados pelo Secretaria Municipal de
Educacéo.

Evidencia-se nesse recorte de pesquisa que apesar das discussfes que vem
sendo feitas a décadas e a busca de préticas para se instaurar uma gestdo
participativa com base no desenvolvimento do trabalho coletivo, ainda hd muito que
se caminhar, considerando principalmente a construcdo e reconstrugcdo do Projeto
Pedagogico, um dos instrumentos que sinaliza esse exercicio.

Avancar nesta tarefa nos parece ser ainda um grande desafio.

Observa-se no cotidiano, diretores sobrecarregados por assumirem toda a
gestdo administrativa da escola, deixando a desejar em outras areas, que também
necessitam de sua atuacdo como a gestdo de pessoas, e a pedagdgica, por
exemplo. Por outro lado, vemos professores comprometidos apenas com sua sala
de aula, cumprindo seu cronograma de trabalho e abrindo m&o de colaborar com o
desenvolvimento da escola como um todo. Por sua vez, os pais também estdo
despreparados e sem tempo para exercerem suas funcdes dentro da escola.
Acreditam que seu papel é apenas participar das reunides de pais para se
apropriarem dos resultados dos seus filhos.

Levando em conta os estudos feitos e as informacdes coletadas, podemos

considerar que um dos desafios da gestao participativa esta no envolvimento de toda
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a comunidade em acfes coletivas que irdo gerar crescimento para o ambiente
escolar e para a melhoria do ensino-aprendizagem. Mas como envolvé-la de fato?
Perceptivel é, que discursos ndo sdo suficientes, sdo necesséarias acdes de
conscientizacdo e de formacdo de todos envolvidos, através de um trabalho
articulado e sério.

Quanto mais pertencente ao grupo se sentirem, pais, professores, alunos e
funcionarios, maior sera o envolvimento por parte deles e também a possibilidade de
desenvolverem o sentimento de corresponsabilidade pelo sucesso da escola.
Segundo Santos (2006, p.12) “...uma gestdo democratica também deve buscar
meios de garantir o envolvimento da comunidade no processo educativo, com todos
os limites que a realidade complexa e contraditéria impoe.”

Nessa perspectiva, € importante reconhecer que garantir o direito a
participacdo é essencial, entretanto o protagonismo nesse processo necessita de
informacgéo, conhecimentos e habilidades, por parte de gestores, professores,
funcionarios, pais e alunos, enfim de toda a comunidade escolar, para que possam
desempenhar o seu papel de forma consciente. Ter oportunidades para
aprimoramento e formacao para esses sujeitos € essencial. O tipo de lideranca do
gestor é determinante para que isso aconteca, uma vez que cabe ao gestor propor
encontros para capacitacdes profissionais que levem o professor a perceber que sua
funcdo politica e social vai muito além da sala de aula. Ao mesmo tempo, propor
encontros que desmistifiguem o pensamento dos pais de que sua participacdo na
escola é somente para gerar infortinios, bem como a falta de tempo pela sobrecarga
diaria que a maioria dos pais vivenciam. “A gestdo escolar € um lugar de
permanente qualificacdo humana, de desenvolvimento pessoal e profissional”’, como
afirma WITTMANN (2000, p. 95).

Como ja abordado, essa tarefa se constitui um desafio para o gestor escolar,
lider do processo comprometido com a gestao participativa. Todavia, quando ha uma
politica educacional que estimule e subsidie a criacdo de estratégias que contribuam
para que a formacdo e a organizacdo da escola construam sua caminhada, os

desafios se tornam mais faceis de serem vencidos.
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Consideragdes Finais

Para que a escola cumpra sua funcao social é preciso que a gestdo escolar
seja exercida de forma democratica.

E necessario envolver ativamente diretores, professores, orientadores,
alunos, pais e funcionarios com acdes que 0s permitam posicionar-se, opinando e
executando assuntos referentes a escola onde estdo inseridos.

Porém, para que essa atuacdo seja de fato efetiva, faz-se necessario
capacitar, informar e orientar esses individuos e quem ird mediar esse processo
formativo € o gestor.

Percebe-se que a escola publica vem avancando significativamente no que se
refere a participagdo e a democracia, rompendo com a cultura tradicional e elitista
gue imperou por longos anos no sistema educacional brasileiro. Mas, sabemos
também, que ainda h4 um longo caminho a ser percorrido e um passo primordial
precisa ser dado pelo gestor escolar, considerando que é ele quem ir4 conduzir a
mudanca desejada dentro de sua instituicdo, aliado a politicas educacionais que
fortalecam essa prética.

E preciso ampliar a visdo e a participacdo de todos, promovendo a
conscientizacdo e o sentimento de pertenca, internalizando a ideia de que quanto
maior a participacdo do grupo, maior sera a mudanca no processo e melhores
resultados serdo atingidos. Isso acarretard na melhoria da aprendizagem e da
formacéo do educando, consequentemente, na formacao do cidadéao brasileiro.

Destacamos que as consideracfes sobre o tema, abordadas nesse artigo,
NAo se encerram aqui, pois 0 avanco que desejamos em nossas instituicbes
escolares, implicam em novas posturas e estudos mais aprofundados, de maneira a
aperfeicoar a pratica e torna-la mais justa, democréatica e eficaz, para todos os
envolvidos nesse processo. Continuar refletindo podera nos trazer a transformacéo

gue nos falta e a gestdo que idealizamos.
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