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Caminhar 

Dar um passo... 
Sair da paralisia causada pelo desencanto 

Pela preguiça mesmo de pensar 
Pelo caos aparente 

Dar um passo... 
Sair da ‘maioria silenciosa’ 

Deixar minha voz sair 
Estender os braços em gestos fecundos 

Dar um passo... 
Acreditar na força interior 

Nas infinitas possibilidades do meu presente 
Na descoberta de mim mesmo 

Dar um passo... 
Na direção do porvir 

No sentido da história 
Na busca da significação 

Dar um passo... 
É caminhar 

Caminhar de mãos dadas 
Caminhar solidário 

Dar um passo... 
É também ir ao encontro 
Encontro do meu espaço 

Encontro do significado maior da Vida 

Dar um passo... 
É acender uma luz 
É abrir um sorriso 

É dar chance a esperança 

Dar um passo... 
É fazer história 

É deixar o seu traço na história 

(Ruy Cezar do Espírito Santo, 2005:103/105) 
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Resumo 

Este trabalho integra o núcleo de Pesquisa de Gestão e Políticas da Faculdade de 

Educação da PUC/SP. Parte-se da hipótese de que o paradigma de gestão 

democrática influência o processo educativo da escola dotando-o de maior 

qualidade educacional. Pretende-se construir uma assessoria educacional para 

gestores educacionais, que ofereça subsídios e ampliem a competência para 

assumir um paradigma de gestão democrática, permitindo aos sujeitos da escola 

que se construam como cidadãos.  

Fundamenta-se teoricamente este trabalho com LÜCK e HORA, entre outros. Os 

procedimentos metodológicos para construí-lo incluíram o estudo de teóricos 

relacionados ao tema, o exame e análise da legislação e pesquisa de campo 

(visita a assessoria de excelência e entrevista com gestores escolares).   

Conclui-se que os dados empíricos evidenciaram que nem sempre o discurso 

democrático do diretor se reflete na prática e que a assessoria pode ser de 

grande ajuda à gestores escolares na busca da qualidade no processo educativo. 

Palavras-chave:  qualidade educacional, gestão democrática, prática gestora. 
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Introdução: 

1. Apresentação: 

Vemos um grande atraso na educação nas décadas de 80 e 90, nesta 

que é chamada “A Década Perdida”, 1980, ressalta-se ainda mais essa fase, nas 

palavras de Moacir Gadotti, ele nos mostra o chamado terceiro período da 

educação brasileira, como: 

“O período pós-64, iniciado por uma longa fase de educação autoritária 

dos governos militares, em que predomina o tecnicismo educacional. Depois de 

1985, tem início uma transição, revelando o enorme atraso em que o país se 

encontra em matéria de educação para todos.” (GADOTTI, 15/04/2008). 

Nesta época também vemos o movimento em favor da democratização, 

descentralização e gestão das escolas públicas. 

Iniciei a minha educação pelo que chamávamos de “prézinho”, ou 

melhor dizendo, a pré-escola. Estudava pela manhã e lá tive experiências muito 

boas, como meus primeiros amigos de escola.  

Nesta fase tinha uma professora muito brava me lembro os gritos dela 

com a sala e de estar sempre sem paciência com todos os alunos, se bem que 

dávamos bastante motivo pra que ela ficasse brava pois, fazíamos bagunça o 

tempo todo e como a sala era grande e cheia de crianças, ela realmente tinha 

muito trabalho em lidar conosco. No entanto, foi aí que tive meu primeiro contato 

com o autoritarismo escolar pois, toda vez que tentava falar com ela, me mandava 

ir brincar ou voltar a fazer minha a atividade.Recordo muito bem, pois tinha 

verdadeira raiva de não conseguir que ela me ouvisse nos momentos em que 

tentava ter com ela algum tipo de contato. 

Já no “primário e ginásio”, ambos chamados hoje respectivamente de 

ensino fundamental I e II, tive boas e más experiências, todas elas 

proporcionadas por um ensino que hora se mostrava forte e consistente e em 

outra fraco e vazio.  

Durante a primeira fase tive aulas com duas professoras, uma delas, 

nos dava aulas de ciências e estudos sociais e tinha a feição de uma pessoa 

muito cansada e estressada com seu trabalho, as aulas eram boas apesar de 

serem um tanto enfadonhas e nada empolgantes, ela costumava gritar o tempo 
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inteiro pedindo silêncio o que por várias vezes observei que apenas agravava 

ainda mais a algazarra da sala. Já a outra professora, tinha uma didática muito 

boa apesar de muito exigente e rigorosa, ela costumava nos tomar a tabuada 

oralmente, aluno por aluno, um a um, sem contar que levava muito a sério a 

limpeza dos cadernos e sua organização dando nota por eles, no entanto tinha 

meios muito diversificados de nos fazer entender a matéria, sempre com muita 

calma e paciência. 

Na segunda parte, o ginásio foi marcado, na maioria das vezes, por 

professores competentes e que se dedicavam a profissão, muitos deles se 

mostravam extremamente apaixonados pelo que faziam, o que nos levava a  

apaixonarmos pela matéria dada por eles.  Lembro-me dos professores de 

Geografia, Biologia, Literatura e Gramática, todos nos davam aulas maravilhosas, 

nos faziam com que viajar no conteúdo tratado.   

Por mais que a escola tivesse seus métodos extremamente tradicionais, 

esses educadores achavam um jeito de driblar a direção e dar aulas mais 

dinâmicas e significativas do que todos os demais professores. Uma delas eram 

as visitas a campo nas aulas de biologia, aprendíamos com a  observação dos 

seres presentes na área de mata que ficava nos arredores da escola. Já em 

literatura éramos instigados a produzir poemas e a nos apaixonarmos por autores 

como, Fernando Pessoa, Érico Veríssimo, Machado de Assis entre outros. 

Já no “colegial”, chamado hoje de ensino médio, aconteceram coisas 

ainda mais significativas. A nossa escola tinha sido eleita “escola padrão” e por 

isso ela sofreu grandes mudanças em sua estrutura física e didática. Ganhamos 

uma quadra de esportes, antes fazíamos educação física em um campo de terra 

ao lado da escola. Começamos a ter aulas de laboratório, mas a maior parte dos 

professores não estava preparada para este tipo de aula e muito menos os 

alunos, que sem auxílio adequado acabavam por causar acidentes e danificar o 

matéria do laboratório que tinha sido mandado pelo Estado. 

Em uma análise daqueles anos, pude perceber que houve uma 

tentativa frustrada de mudanças na maneira de administrar, pois lembro por 

muitas vezes de ouvir falar em Assembléia Geral e de Conselhos de Classes, e 

uma maciça presença de pais que se propunham a participar deles. A gestora da 

escola procurava se fazer presente mas, por mais que tentasse aparentar uma 

postura diferente ainda assim tinha um visível autoritarismo em suas decisões 
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pois, por mais que escutasse a opinião de todos os atores da escola (alunos, 

professores, coordenação, funcionários e comunidade), era sempre a visão dela 

que prevalecia diante das ações e resoluções tomadas pela escola. 

A partir daí, tive sempre muita curiosidade em saber se era realmente 

esse o único modo de administrar uma escola, pois mesmo sendo injustas, fora 

do contexto e das necessidades dos alunos, as decisões tomadas pela direção da 

escola eram seguidas a risca com total fidelidade, por todos os seus atores, sem 

que houvesse a contestação nem mesmo dos professores, em nenhuma das 

visões apontadas pelo diretor por mais que a maioria deles assumissem não 

estarem a favor. Portanto, talvez caiba ao professor a tarefa de buscar de ações 

mais significativas e positivas ao ensino-aprendizado desenvolvido na escola, 

como aquelas que tive contato, apesar da visão autocrática da diretora da escola. 
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2. Justificativa 

Este tema “autoridade x autoritarismo” me preocupa, pois dentro do 

ambiente escolar, isso nos remeter a pensar em quanto o ensino sofre influências 

pelo modo como o exercício do poder é compreendido, ou seja, como o ensino é 

afetado pelo ambiente que o cerca. As reflexões pertinentes a esse tema são 

diversas, assim como seu campo de visão, ou melhor dizendo, o caminho a ser 

trilhado rumo a sua dissertação.  

Nas minhas experiências, um gestor é alguém que conserva poder pela 

posição que ocupa e por vezes autoritário e dono de toda e qualquer decisão 

pertinente à escola. Em toda a minha vida escolar o diretor é quem tinha as suas 

ordens atendidas mesmo que para isso fosse preciso se justificar ou talvez 

escutar o ponto de vista de outras pessoas sobre as decisões à serem tomadas. 

Para que uma escola se faça justa, precisamos ver a justiça em seus 

atos e relações, para tanto é bastante pertinente discutir o papel da autoridade e 

do autoritarismo e as implicações que ambos levam ao ambiente escolar e ao 

ensino-aprendizado em si. Um processo educativo de qualidade não é possível 

com a subordinação a todas as imposições do diretor. 

É neste ambiente que o gestor se faz primordial, por sua visão e atitude 

e pelas formas e meios que utilizará para fazer a escola trabalhar. Seja de modo 

participativo, buscando a autonomia da escola, ou de modo autoritário, ditando 

regras, normas e ordens, em ambos os casos enxergamos a presença do gestor, 

mas nos resta pensar se: De alguma forma, o gestor enxerga e reconhece a si 

próprio e a toda influência que ele prática sobre o grupo? E como sua influência é 

aceita e que tipo de trabalho é produzido a partir dela? 

Todos esses são pontos que me levam a refletir sobre o papel do gestor 

e do real preparo que ele necessita ter para estar à frente de uma escola, seja 

ela, democrática ou não. Pensaria então se uma gestão que oprime levaria uma 

escola a evoluir ou a faria permanecer estagnada?  E o gestor, deveria parecer 

poderoso e grandioso por suas realizações e por suas atitudes coerentes e 

conscientes, ou pelo autoritarismo presente em todas as suas atitudes? Como a 

sua liderança deve ser trabalhada e administrada? E que contribuições pode dar o 

professor diante da postura do gestor, qual o seu papel em uma gestão? 
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Ter consciência do real papel da educação, desvendando meios e 

formas de se transmitir e traduzir conhecimentos é obrigação do educador, 

principalmente aquele que compreende o significado do ato de ensinar e de levar 

sabedoria sem impô-la, mostrando ao aluno que tudo que podemos carregar 

conosco de mais precioso é aquilo que levamos em nossas mentes e corações. 

Sob este prisma, como o educador pode se fazer presente e ajudar a construir um 

ambiente propício para a produção de uma educação de qualidade? 

Mas o papel do gestor é ainda mais essencial, pois sem esquecer que 

ele também é um educador, é dele a tarefa administrativa de facilitar a criação 

deste ambiente de aprendizado mais flexível e produtivo para todos os atores da 

escola. Assim como a tarefa de criar uma maior interação entre a escola 

(professores, alunos, coordenador, gestor e funcionários) e a comunidade, 

propondo que todos trabalhem coletiva e participativamente com objetivos claros 

e que atendam as necessidades tanto da escola como da comunidade à que ela 

esta inserida.  

A liderança da escola sempre esteve nas mãos do gestor, portanto é 

dele a responsabilidade de instigar a todos para a construção de uma escola em 

que se formem cidadãos prontos para o exercício da cidadania, trabalhando como 

agentes transformadores, que usam a sua criatividade e criticidade em prol das 

mudanças pertinentes à uma sociedade democrática. Para tanto, a interação do 

gestor com o docente é primordial, pois este, é o responsável pela sintonia entre o 

trabalho da escola, o trabalho em sala de aula e a sociedade a que o aluno faz 

parte, portanto, seu trabalho deve levar em conta essas necessidades, 

percebendo que se fazem reais e imediatas. Para que finalmente a escola possa 

efetivar uma educação de significativa de qualidade. 
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 3. O problema/ indagação 

O paradigma de gestão assumido pela escola é capaz de proporcionar 

mudanças na sua atuação como órgão educativo? 

No colégio em que mais tive contato com uma gestão, foi em minha 

época de estudante do antigo ensino ginasial e colegial, hoje ensino fundamental 

e médio, e é partindo da curiosidade que tinha em entender a gestão daquele 

colégio que suscito meus questionamentos quanto a posição do gestor. A postura 

do gestor pode afetar no funcionamento da unidade educacional, promovendo 

mudanças e motivação para todos os seus atores, e assim produzir um ensino-

aprendizado significativo e de qualidade? 

A gestão pode ser a chave das mudanças de toda a escola, mas como 

fazer para que ela seja vista com mais seriedade e democracia sem tanto 

tradicionalismo e autocracia? Será que chegaremos a encarar a educação com 

vistas a uma sociedade democrática e justa, trabalhando com um espaço muito 

além da produção de conhecimentos prontos, mas um lugar capaz de gerar 

cidadania consciente e participativa, de acordo com as novas perspectivas de 

sociedade democrática? 

A sociedade atual clama por mentes pensantes, muito mais do que 

mentes obedientes, que se curvam à ordem do mais poderoso, seu líder. Um líder 

é uma pessoa, e como todas as outras está suscetível a erros e acertos em seu 

caminho, portanto, ele necessita ser também participativo, reconhecendo suas 

fraquezas e limitações de modo a construir coletivamente um trabalho bem mais 

rico que atenda as perspectivas atuais? Mas como o líder participativo pode levar 

a gestão democrática para dentro da escola sem que ela se pareça com algo 

imposto ou com uma decisão individual de mudança? Mudar é preciso, mas será 

fácil, ou sequer possível?  
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 4. Objetivos 

4.a. Objetivos gerais 

� Estudar teoricamente o paradigma de gestão, relacionando-o com o 

exercício da função educacional da escola; 

� Contribuir para a formação de gestores comprometidos com os alunos e a 

escola, desenvolvendo cidadãos conscientes, aptos a tomar decisões 

fazendo uso de sua autonomia; 

� Desenvolver subsídios para uma educação de qualidade em que o homem 

tenha a possibilidade de se construir e de atender as suas necessidades; 
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4.b. Objetivos específicos 

� Contribuir para a produção de uma ação transformadora por meio da 

execução e do planejamento de um trabalho sério dentro da escola; 

� Fazer uso do projeto pedagógico como expressão da autonomia da escola, 

tornando viável a construção de uma gestão voltada a concepções 

democráticas; 

� Instigar o educador para que dedique parte de seu tempo a sua 

autocapacitação pessoal e profissionalmente de modo a enriquecê-lo; 

� Demonstrar um trabalho pelo qual a escola ao fazer uso da equidade, 

possa contribuir para o crescimento do homem como cidadão e como 

individuo social; 

� Produzir uma visão ampla da realidade que o cerca para que seja capaz de 

obter a adesão e o compromisso necessário a realização de um trabalho 

coletivo de parceria em busca de uma maior autonomia para a escola; 

� Desenvolver a idéia de integração coletiva a fim de que o ser humano seja 

capaz de participar ativa e conscientemente da realidade que o cerca e 

contribuir para sua transformação, favorecendo de todos; 
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 5. Hipóteses 

A escola forma o cidadão e precisa levar em conta não só seus saberes 

internos, mas também, os saberes do mundo, para além de seus muros. Sendo a 

escola uma organização pertencente à sociedade e não um elo isolado dela, é 

necessário que caminhe junto com a comunidade de maneira democrática e 

transparente. 

Portanto, afirmo que, ao se levar em conta o conhecimento e a 

realidade do aluno e construir o currículo junto com os alunos trazemos para o 

aprendizado um significado real, remetemos a uma gestão democrática, abrindo a 

vida da escola à participação de todos, procurando atender aos anseios de seus 

atores.  

Esse trabalho coletivo necessita receptividade e iniciativa que só virá 

caso todos tenham uma consciência plena e clara do trabalho a que se quer 

realizar. Para isso, o docente, será valorizado e constantemente aperfeiçoado, por 

meio de capacitações e desenvolvimento do trabalho coletivo dentro da escola. 

Para se aproximar do ideal de democracia em uma gestão o trabalho 

precisa ser pautado em um árduo planejamento do espaço e das ações de 

maneira coletiva. O planejamento de forma alguma deve cercear a liberdade, pelo 

contrário, ele representará mais qualidade e autonomia trazendo resultados mais 

produtivos às realizações da escola como um todo.  

O projeto pedagógico da escola será construído, de modo 

compartilhado com todos, de forma que a escola possa realizar plenamente sua 

função educativa sem deixar de lado o seu ideal democrático. 
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Fundamentação teórica 

1. Geral:   

I. Visão de Ser Humano, Mundo Sociedade, Educação e  Gestão 

Homem, ser finito pleno em todas as suas limitações, mas que faz seu 

caminho em constante busca de uma infinitude. Inconcluso, inacabado, são 

adjetivos que se orgulha em carregar consigo e que traz para ele os motivos que 

precisa para se manter em continua transformação e em efetiva construção e 

reconstrução. O homem é em toda a sua larga existência vislumbrado como um 

catalisador das transformações. 

Com efeito, todo o presente modo de pensar do 

homem é modo de pensar em termos de mudança. A 

essência do método científico está em sua posição de 

juízo suspenso. Tudo que fazemos se funda em 

hipóteses, sujeitas obviamente a mudanças. Tais 

mudanças decorrem de novos conhecimentos, os 

novos conhecimentos decorrem de novas 

experiências e tais novas experiências do fluxo 

ininterrupto de mudanças...  

                     (TEIXEIRA, acesso 13/06/2008) 

Vemos nele esta tarefa de construir e de mudar o mundo e a cultura 

que o faz e que o forma. É no partilhar com o outro que se descobre e que evolui, 

em suas relações intra e interpessoais ele avança passo a passo em sua 

formação. Um ser não apenas ativo, mas interativo, porque forma conhecimentos. 

Em sua cultura ele encontrará os sistemas simbólicos que traduzirá a 

sua realidade auxiliando na sua compreensão do mundo real. Sendo o homem ao 

mesmo tempo produto e produtor desta cultura, a sua maneira de encará-la 

determinará a vivência de suas experiências, podendo ser ativas ou passivas.  

Tomando uma consciência que pode ser ingênua, o homem se faz 

incapaz de enxergar a realidade que o cerca assim como ela se apresenta, 

produz idéias que não refletem autoconsciência e conduzem a distorções 

grosseiras desta realidade. Concebendo no campo da Educação o educando 
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como um ser ignorante, uma massa modelável, um ser sem nenhum 

conhecimento, vemos o homem como um ser simplista por seu despreparo diante 

do mundo, reproduzindo visões equivocas, e soluções imediatistas e pouco 

eficazes para problemas enfrentados pela sociedade.

Já com uma consciência crítica, o homem entende as transformações 

como um ato inerente ao ser humano, e a educação como parte deste ato, 

respeitando a história e as necessidades que o educando traz consigo, sem 

deixar de considerar que o saber do educando é o ponto de partida para o seu 

desenvolvimento e este o produto de sua existência. É o saber constituído em 

cada momento do tempo histórico que engendra os novos conhecimentos... são a 

negação do conhecimento anterior.  (PINTO, 2007: 67)

Determinadas pela edificação de nossa individualidade e autonomia, 

esta actividade ou passividade, vai aos poucos se delineando, gerando uma 

capacidade de participar, de intervir, de criar e de produzir, ou então de aceitar, 

de resignar-se, de calar-se e de omitir-se, mas ambos os sujeitos, ativos ou 

passivos ainda assim, serão agentes de transformações do mundo. 

O mundo, campo onde o homem tem suas vivências e constrói suas 

experiências. É o mundo que sofre as interferências e as mudanças produzidas 

pelas mãos do homem, nele é projetada a cultura, como uma contribuição do 

individuo e o resultado do trabalho e do esforço criador deste mesmo individuo. 

Com uma necessidade constante o homem transforma o mundo a sua 

volta de modo a servi-lo plenamente, satisfazendo as suas mais profundas 

exigências. Assim se faz ao longo de toda a sua história, o mundo é moldável e 

modelado nas mãos do homem atendendo aos seus caprichos e obedecendo as 

suas vontades de mudanças. 

Mudar é palavras de ordem na existência do homem e sua capacidade 

de transformar o difere dos demais animais que vivem sob o mundo. Um ser que 

se não se concebe como unitário e indistinto do mundo, mas como parte dele, e 

uma parte importante e capaz de produzir conscientemente uma história e contá-

la e recontá-la através dos tempos.  

Este homem vive no mundo protegido pela sociedade que o rodeia. 

Como uma necessidade o ser humano precisa da sociedade para que possa 

sobreviver, tanto física como psicologicamente. Um ser dotado de instintos 

sociais, não conseguiria viver plenamente sem um contato direto com outros 
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seres humanos. E para que esta convivência coletiva seja harmônica a 

organização social dentro dos grupos é indispensável. 

Na sociedade presenciamos evoluções constantes, praticadas pelas 

mudanças que são intrínsecas ao ser humano. É dele que parte as 

transformações nas diversas instâncias sociais que possibilitam as mudanças 

assistidas durante toda a nossa história. 

Em sociedade o homem adquiri a sua formação cultural, é a partir daí 

que percebemos o comportamento dos indivíduos que dela fazem parte, ou seja, 

pelos frutos aos quais ela produz. Uma sociedade capitalista e uma sociedade 

socialista, por exemplo, geram frutos muito distintos em diversos aspectos, dentre 

eles, a concepção da qual cada sujeito tem, do outro e do mundo que o cerca e 

ainda as contribuições que cada um deles oferece, pois se baseiam em princípios 

de vida quase que opostos por assim dizer. 

Dentro desta sociedade o homem concebe aprendizados que 

contribuirão para o seu desenvolvimento cognitivo, social e físico. Um dos mais 

importantes, senão o mais importante, de todos os aprendizados e o que o levará 

a ter capacidade de produzir suas próprias idéias, é a Educação que ele recebe. 

Sendo ela boa ou ruim, de toda a maneira produzirá um ser consciente ou não, 

participativo ou não, mas mesmo assim um cidadão, com direitos e deveres a 

serem respeitados para que a ordem seja mantida dentro do ambiente de 

sociedade.  

No entanto, inúmeros empecilhos não permitem que o indivíduo social 

seja capaz de dar conta de todos os seus direitos, principalmente da Educação, 

um direito subjetivo do cidadão, mas que por diversos exemplos espalhados pelo 

mundo o vemos sendo desrespeitado, visto como desnecessário para as classes 

menos abastadas da sociedade capitalista. Em lugar desta Educação são 

oferecidos a ignorância e o descaso, como meio de perpetuar a desigualdade 

intelectual e social. Deixar de educar é um meio eficaz de privar o sujeito de 

armas para que possa lutar por aquilo que lhe é de direito. 

Mas eis que diante de novas perspectivas, temos um novo tempo 

pronto a surgir trazendo consigo uma nova visão de educação. Percebemos a 

possibilidade de mudanças palpáveis nas relações de poder conscientizando a 

todos da necessidade de democratização social iniciada pela escola com sua 

própria democratização. 
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Para a construção de uma escola que traga consigo o interesse de 

todos e não apenas os interesses da burguesia, é necessário que ela esteja 

apoiada em bases realmente democráticas, realizando uniões reais e resultando 

em uma escola popular, que trabalhe com concepções abertas em relação ao 

sistema educacional, que enxergue com bons olhos os conflitos, as contradições 

e as mudanças, valorizando a autonomia. Em que todos docentes, discentes e 

comunidade se sintam responsáveis pelo bom ou mau andamento da escola, 

produzindo deste modo, uma visão descentralizadora, e mais democrática. 

Para tanto se faz primordial uma gestão fundamentada em princípios 

democráticos, que caminhe totalmente contra a concepção centralizadora e 

autoritária, permitindo a todos o livre direito a expressão, respeitando o direito de 

pensar e deixando que o aluno se torne o sujeito de sua aprendizagem. Para 

tanto, o aluno participa das decisões no que remete ao projeto da escola, e este, 

porque não, se bem fundamentado auxiliará o individuo em sua própria 

construção como ser pensante e cidadão ativo na sociedade a qual faz parte.  

É na escola que vemos presente a constante luta de classe entre 

dominantes e dominados e é por meio dela que se conquista o seu espaço social 

de cidadão participativo. Então porque não ser ela a desencadeadora de 

mudanças que levem a nossa sociedade a caminhar na estrada da 

democratização, do respeito ao próximo e da igualdade social. 

Sobre a influência da burguesia, das classes dominantes, a escola é um 

dos locais em que se tem uma constante manutenção das relações sociais de 

produção, com reflexos nas divisões sociais, havendo por aí uma manutenção do 

poder da classe dominadora, com o uso de autoritarismo e de práticas 

centralizadoras, sendo as concepções da classe dominadora reproduzidas, 

consciente ou inconscientemente, na educação.  

Mudar esse quadro é algo imprescindível, há de se ter força, determinação, 

união e coragem para fazer o amanhã ser escrito diferente, com muito mais 

sensibilidade e honestidade como jamais foi traçado em toda a história. 
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      2. Específica:  

I. Gestão Democrática presente na Legislação 

A década de 80 imensamente marcada por lutas sociais e sindicais em 

busca da redemocratização assistiu o fim da ditadura militar em nosso país 

impulsionando uma nova ordem.  

Com a Constituição Federal de 1988, viu-se uma reordenação 

econômica, política e social em nosso país. Trazia consigo a reafirmação da 

gratuidade e obrigatoriedade do ensino fundamental por parte do poder público, 

assim como, uma visão de igualdade e incentivo ao acesso a escola e uma maior 

valorização dos profissionais ligados a Educação. Por conseqüência a gestão 

democrática foi enfatizada como meio de tornar o ensino aberto à colaboração e a 

valorização pela sociedade. 

A escola como uma das mais importantes dentre as instituições sociais, 

precisa carregar consigo a marca desta democracia, e para tanto deve refleti-la 

em suas ações cotidianas abrindo um espaço amplo e efetivo para a participação 

de todos os atores da comunidade escolar, assim como prega as leis que regem 

nosso pais. 

A mais importante delas a Constituição Federal de 1988, referenda a 

Educação como uma tarefa conjunta entre Estado e a sociedade, com o objetivo 

de construir cidadãos aptos e qualificados para o exercício do trabalho. Assim 

está disposto no art. 205 :

A educação, direito de todos e dever do Estado e da 

família, será promovida e incentivada com a 

colaboração da sociedade, visando ao pleno 

desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o 

exercício da cidadania e sua qualificação para o 

trabalho. 

Mais amplamente o artigo seguinte, descreve em seus incisos, os 

princípios presentes na gestão das instituições de ensino no país: 

Art. 206-  O Ensino será ministrado com base nos 

seguintes princípios: 
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I- Igualdade de condições para o acesso e a 

permanência na escola; 

II- Liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e 

divulgar o pensamento, a arte e o saber; 

III- Pluralismo de idéias; 

IV- Gratuidade do Ensino público em 

estabelecimentos oficiais; 

V- Valorização dos profissionais de ensino; 

VI-  Gestão Democrática do Ensino Público, na 

forma da lei; 

VII- Garantia de padrão de qualidade 

Ambos os artigos, 205 e 206, foram reforçados nos artigos 2º e 3º da 

Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional de 20 de dezembro de 1996, 

número 9394.  

Já os artigos 14 e 15 desta mesma Lei, 9394/96, enfatizam a 

importância da gestão democrática como uma ação participativa que necessita do 

envolvimento de toda a comunidade escolar e a autonomia como um direito da 

escola: 

Art.14-  Os sistemas de ensino definirão as normas da 

gestão democrática, conforme os seguintes 

princípios: 

I- Participação dos profissionais da educação, na 

elaboração do Projeto Pedagógico da Escola; 

II- Participação das comunidades escolar e local em 

conselhos escolares ou equivalente. 

Art. 15-  Os sistemas de ensino assegurarão às 

unidades escolares públicas de educação básica que 

os integram progressivos graus de autonomia 

pedagógica e administrativa e de gestão financeira, 

observadas as normas gerais de direito financeiro 

público. 

Vemos então, que a Constituição apesar de incentivar, não define os 

mecanismos necessários para que a instituição de ensino efetive a sua gestão 

democrática e sua conseqüente autonomia. Com todas as esperanças 

depositadas sobre a LDB, não avançamos muito, pois esta também não nos 

proporciona normas para a implementação dos princípios democráticos dentro da 
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instituição escolar, deixando assim a escola mercê de administrações políticas 

locais. 

II. O autoritarismo na história da humanidade 

Na visão de Rangel, existe atualmente, grande atenção voltada a todas 

as questões que desencadeiam temas como a violência e a exclusão social. A 

escola é um dos principais lugares aonde este tema freqüentemente é discutido e 

estudado, chamando atenção dos educadores, quanto à compreensão e a 

formação que seus alunos têm a respeito desta situação. A grande vilã desta 

situação que enfrentamos é apontada como sendo a ‘crise de autoridade’ na 

sociedade contemporânea. Sugestões de todos os tipos emergem, afirmando que 

a solução estaria na manutenção do poder autoritário. É necessário discutir 

profundamente esse tema que atinge a todos. Mas é necessário ter bem claro que 

autoridade se difere muito de autoritarismo, duas formas de comandar, liderar, 

que se parecem apenas na grafia, pois nos significados são extremamente 

distintos. Em nome dessa confusão, muitos erros foram e continuam a ser 

cometidos.  

                Arendt afirma que uma grande e continua crise da autoridade cresce no 

mundo moderno, percebida mais claramente duramente o caos e destruição 

produzida por regimes totalitários, como o nazismo e o fascismo. Esses tipos de 

concepções extremadas abalaram grandes países desestruturando suas bases e 

alicerces políticos, econômicos, sociais e até mesmo culturais. 

O nazi-fascismo, que se refere à doutrina da Itália fascista e à da 

Alemanha nazista, representaram práticas políticas engajadas com um regime 

autoritário, “símbolo da unidade, da força e da justiça”, segundo Benito Mussolini, 

ditador italiano, fundador do Partido Fascista. 

Este regime de Estado nazi-fascista é a formação de um tipo de Estado 

autoritário que germina em campo propício, como no caso, uma sociedade em 

crise, na qual a instabilidade se faz presente, auxiliando na estabilização desta 

nova ordem. 

Depois de tantos anos passados, podemos identificar na raiz do Estado 

autoritário fascista, os ingredientes de uma ideologia antidemocrática com falas 

de Estado centralizador que levou o povo a perder o sentido de Nação e a ver o 
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Estado como finalidade última. Mussolini repetia que “tudo está no Estado, nada 

contra o Estado, nada fora do Estado”.

Um dos maiores acontecimentos gerados por esses regimes 

antidemocráticos e autoritários, foi a Segunda Guerra Mundial, com um resultado 

assustador de vinte milhões de mortos, um continente destruído, várias culturas 

incrivelmente abaladas milhares de órfãos e uma pergunta que ecoava por todo o 

mundo: Como havia sido possível chegar-se a isso? 

O autoritarismo marcou o mundo, traumatizando povos e nações 

humanas e na seqüência vimos cada vez mais lutas pela democratização do 

poder. Sempre se opondo a ideologias centralizadoras e autoritárias, foi-se ao 

encontro da criação de organizações internacionais legitimas que fossem capazes 

de defender os direitos humanos e as liberdades civis, dentro de um Estado de 

direito. 

Com exceções pelo caminho, a busca depois das grandes destruições 

geradas pela Segunda Guerra Mundial foi a da construção de Nações nas quais 

os cidadãos possam eleger seus governantes e participarem da condução das 

questões nacionais por meio dos seus representantes nos Congressos Nacionais. 

Como por exemplo, a legitimidade, conferida pelo voto aos representantes do 

povo, dando-lhes também autoridade. 

Fazer essa discussão dentro das escolas, em qualquer nível, auxilia e 

enriquece a formação do cidadão, suscitando mudanças sociais que não devem 

vir sozinhas, mas ser um ponto de partida para outras mais, resultando em 

mudanças individuais. A educação tem a possibilidade e capacidade de levar as 

gerações futuras a construir valores, a pautar seus comportamentos por regras, a 

situar-se além e aquém de certos limites, sendo capaz de lutar, contra a violência, 

que não está apenas relacionada à ausência de importantes valores em algumas 

pessoas, mas interligada a condição social do país, à pobreza, à injustiça, à 

exclusão sofrida por seu povo. (TAILLE, acesso 04/04/2008) 

A educação, tanto aquela dada pela família ou a recebida na escola, 

tem um duplo objetivo: levar crianças e jovens a ultrapassar os seus próprios 

limites pessoais como ser humano, mas se debruçando em princípios éticos, 

morais, criados e impostos pela sociedade. 

Colocar limites faz parte da educação, pois como em convívio em 

sociedade o indivíduo necessita entender onde termina o seu direito e começa o 
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do outro, a ausência dessa prática pode desencadear uma crise de valores, um 

retorno ao estágio selvagem em que vale a lei do mais forte. Portanto são os pais 

e os professores, no caso específico da família e da escola, aqueles que 

carregam a autoridade para indicar limites e reforçarem as tendências “pró-

sociais” que devem estar presentes em crianças e jovens, como em todos os 

seres humanos. 

A tarefa da Educação, dentre tantas, é instigar os educandos a 

atentarem ao que podem ou não podem fazer, o que devem ou não devem fazer, 

numa dada situação, levando em conta o outro e sua vida em sociedade. Visto 

que, um dia também serão estes educandos, adultos e terão o papel de educar 

outros jovens e crianças pautados em seus próprios valores e crenças. Desta 

forma talvez, estaremos contribuindo para que ao chegar à maturidade esses 

jovens possam usufruir de uma liberdade consciente. (site, acesso 04/04/2008). 

Para tanto, a manutenção do poder dentro da escola deve ser revisto, 

produzindo ações coerentes, que auxiliem o jovem a evoluir e crescer do ponto de 

vista humano. A escola deve pautar a sua gestão na democracia, possibilitando a 

participação de todos dentro do seu processo de tomada de decisão, para que 

assim todos possam ver sentido nas decisões tomadas e no rumo que a escola 

coletivamente segue. 

Trabalhar a coletividade, a participação, a autoridade ao invés do 

autoritarismo, não é tarefa fácil, mas algo extremamente gratificante que conduz a 

relações mais puras e humanas, respeitando o direito próprio e do outro ao 

mesmo tempo. A gestão democrática pode parecer utópica, todavia, nomeá-la 

assim é apenas uma maneira de justificar o dissabor de não conseguir alcançá-la, 

uma vez que para chegar até ela é necessário um trabalho intenso de olhar o 

outro e a si a todo o momento, atentando a ações e objetivos que estão sendo 

traçados, se comprometendo e se entregando a cuidar de todos coletivamente. A 

gestão democrática é um incrível exercício diário de ouvir, refletir, participar, 

decidir e coletivizar as decisões, idéias e estratégias para atingir um ideal comum 

a todos, sonhado e desejado por toda a comunidade escolar. 

Nesta busca, a primeira de todas as etapas há de ser a de conseguir 

enxergar muito além de seus anseios e vontades e ser capaz de rever antigos 

paradigmas, entendendo que não mais atendem as necessidades de nossos dias 

e que a mudança é necessária e urgente. Compreender que novos tempos 
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pedem novos olhares é tarefa a ser ensinada e aprendida muito além dos muros 

de uma escola, mas que fará dela um lugar muito melhor para se formar cidadãos 

reais, verdadeiros e conscientes. 

 Refere-se a uma prática pró-social, que tem como 

objetivo levar o ser humano a perceber as normas 

colocadas pela sociedade, a julgar sua legitimidade e 

a avançar no sentido de tornar mais humana e mais 

democrática a vida em sociedade.  

                      (RANGEL, acesso 04/04/2008) 

Enfatizadas as questões do autoritarismo e da autoridade em nossa 

sociedade, podemos defini-los como: 

Autoritarismo:  Regime político que postula o 

princípio da autoridade, aplicada com freqüência em 

detrimento da liberdade individual; despotismo; 

ditatorialismo; práticas antidemocráticas e anti-

sociais; 

Autoridade:  direito ou poder de se fazer obedecer, 

de dar ordens, de tomar decisões, de agir; É aquele 

que tem tal direito ou poder; Poder atribuído a 

alguém, domínio, autoridade paterna; influência, 

prestígio, crédito;  

                                  (FERREIRA, 2005:155) 

A gestão democrática possui alguns aspectos importantes que a norteiam 

e é demasiadamente importante esclarecê-los para que ela possa perder a visão 

utópica que carrega em seus ombros. 

A descentralização talvez seja a sua palavra chave, uma vez que as ações 

e as decisões são tomadas em conjunto sem o peso da hierarquia para executá-

las. Para que ela aconteça uma ação precisa estar presente, a participação. À 

medida que há o envolvimento de todos os atores da escola (alunos, professores, 

pais, gestor, funcionários e pessoas interessadas em participar dos projetos da 

escola) na vida escolar, temos a ajuda necessária para mudar a gestão autoritária 

e trazer para dentro da escola a terceira palavra, a transparência, que exige que 
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qualquer decisão ou ação pertinente a escola, seja levada ao conhecimento de 

todos previamente para que ser discutida, e se preciso modificada, segundo a 

vontade da maioria, respeitando sempre as possibilidades da escola e a 

viabilidade da ação. 

III. Construindo novos olhares 

A gestão há tempos atrás era encarada de forma bastante diferente, 

pois não se permitia que os dirigentes fossem questionados, sendo o modelo de 

administração clássica (exemplificada nos próximos tópicos), o pensamento guia 

da gestão daqueles tempos. Ao funcionário cabia apenas, obedecer regras e 

respeitar incondicional ao regulamento pré estabelecido pela instituição. 

Os pressupostos que guiavam esta administração era um absoluto 

controle sobre comportamento das pessoas e do ambiente de trabalho, tomando-

os previsíveis, sendo visto com pessimismo qualquer manifestação de crise, 

ambigüidade ou incerteza. De maneira alguma se via a presença de uma política 

de manutenção e trabalho para se manter o sucesso, sendo a permanência neste 

trabalho ligada a boa conduta e o cumprimento das tarefas de maneira uniforme e 

repetida ano após ano.  

O líder tinha a tarefa de obter e garantir recursos para o 

desenvolvimento do trabalho, garantindo que todos seguissem modelos que 

obtiveram sucessos sem que estes sofressem quaisquer mudanças ou 

manutenção, pois uma vez que deram certo, não é preciso adaptá-los ou atentar 

ao contexto aos quais o sucesso foi alcançado. Quanto aos funcionários, eram 

vistos como bons participantes, quando aceitavam os modelos impostos sem 

questionar e agindo de acordo com eles.  

Tarefa de qualquer administrador neste paradigma é estabelecer 

sozinho as regras à serem seguidas por todos, fazendo o máximo de trabalho 

possível, mesmo que não esteja fazendo o melhor, pautando-se sempre na 

objetividade e na técnica como meio de atingir a qualidade do trabalho. 

Estes pressupostos possuem uma visão mecanicista, linear e 

fragmentada, que traz consigo a reprodução e o conservadorismo, não levando 

em consideração as mudanças do mundo atual. 
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No entanto, nos dias de hoje é muito importante que se pense com 

criatividade sendo capaz de tomar decisões rápidas e inteligentes, estando assim, 

apto ao enfrentamento de situações mais complexas e dinâmicas pertinente aos 

novos tempos. 

A mudança de paradigma é vista por todos como algo imprescindível, 

levando-se em conta a ótica mais globalizada e menos fragmentada. Sendo, a 

partir de então, a realidade encarada por uma visão aberta e ampla, 

extremamente mutável. Por conseqüência, devemos ser capazes de enxergar a 

nós mesmos, nossas próprias ações e sermos nossos mais rigorosos críticos, ou 

seja, assumirmos as responsabilidades ao invés de transferi-las a outrem. Nos 

colocarmos como atores atuantes da situação, é uma das maneiras de 

superarmos a dicotomia que herdamos e ver o mundo criticamente, ampliando 

nossos horizontes. 

Desde meados da década de 1990, vemos bastante presente 

discussões voltadas à melhoria do ensino de modo qualitativo, e para tanto, foca-

se a gestão educacional como um dos principais responsáveis pelas ações da 

escola e, portanto os gestores como os responsáveis por estudos e reflexões 

profundas voltadas a melhoria do ensino. 

A gestão é vista nestes novos tempos por um novo prisma, em que a 

percepção de mundo é diferente, assim como o olhar que destinamos a realidade 

que nos cerca, como uma maneira mais dinamizada e atenta de se administrar, 

superando antigos e novos obstáculos, ou seja, construindo um novo paradigma. 

Paradigma é definido por vários autores, de diferentes modos, mas 

todos eles concordam que um paradigma remete a uma idéia ou visão da 

realidade abrangendo tudo e todos que participam desta realidade. Mudando este 

paradigma de gestão mudamos a maneira de administrar, o foco da gestão, 

passando a produzir um trabalho em coletividade afim de uma efetiva melhora do 

ensino brasileiro. 

A gestão democrática tem por base a participação consciente de toda a 

comunidade escolar, essa participação refere-se às realizações da escola como 

instituição educacional, e ao sistema de ensino como um todo. 

Sendo assim, toda a sociedade e a comunidade escolar devem 

participar das decisões da escola e da efetivação dessas decisões, procurando 

sempre, de modo coletivo, resultados cada vez mais significativos para a escola. 
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A idéia de gestão na escola traz hoje consigo a urgência da 

democratização, portanto suas ações não só estão sobre um foco pedagógico 

mais também político. Superando a antiga visão de administração, percebe-se 

sob uma visão global a necessidade do trabalho coletivo com ações conjuntas 

que trazem consigo a participação e por conseqüência a autonomia. 

A realidade social não pode ser deixada de lado, portanto há 

necessidade de uma maior percepção e ações abrangentes que a leve em conta, 

por isso o coletivo precisará fazer parte, com ações em equipe. Vê-se então, a 

necessidade de uma superação da visão localizada para uma que seja global, 

abrangente, medindo os resultados á longo prazo. 

As ações têm sido sempre restritas a pequenos pontos da Educação, 

focalizando, ou a metodologia de ensino ou o domínio do professor ou a melhoria 

física e estrutural da escola, ou seja, há constantemente uma visão fechada, 

focando apenas um dos muitos problemas que pode surgir quando se busca uma 

Educação de qualidade para as escolas. 

No entanto, temos ações que orientam a efetivação de um ensino de 

qualidade, mas por falta de articulação coletiva para desenvolvê-las, se tornam 

ineficazes. Escolas que possuem ótimas condições para se desenvolver e por 

vezes não obtêm sucesso geralmente se deve à falta de maior entendimento do 

grupo e da inexistência de um trabalho coletivo em que haja cooperação mútua. 

Um trabalho desenvolvido com um alto grau de percepção e visão é 

incrivelmente capaz de gerar uma sinergia entre os grupos, colocando a escola 

mais próxima do ideal de qualidade de ensino. 

Esta qualidade se faz muito necessária em vias de um país que almeja 

participar do processo de globalização econômica mundial, ultrapassando meras 

mudanças curriculares ou estruturais e desenvolvendo um trabalho mais 

horizontal e descentralizado, em que a escola juntamente com o sistema de 

ensino seja capaz de construir o processo educacional competente e significativo.  

Partindo dos princípios democráticos de gestão em que o ideal de ação 

conjunta e participativa de trabalho coletivo é atingido, superando a visão 

fragmentada e descontextualizada da administração de outrora e produzindo 

ações consistentes e articuladas, produz uma ação conjunta e participativa se 

aproxima da autonomia competente, sendo assim uma gestão democrática está 
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associada ao compartilhamento das responsabilidades na tomada de decisões e 

na sua efetivação. 

Na busca de suas próprias soluções, de soluções mais adequadas as 

suas necessidades e expectativas, a instituição de ensino pode também se 

encontrar com sua autonomia sendo guiada pela participação. 

Mas se faz necessário ainda um equilíbrio entre ambas, autonomia e 

participação, para que a escola esteja positivamente orientada e produza uma 

responsabilidade importante para direcioná-la e por vezes avaliá-la quanto à 

qualidade de seu ensino.  

A gestão democrática precisa ser norteada guiada e regida por forças 

maiores como normas, que não cerceiam a sua autonomia mais ajudam a garantir 

a sua efetivação, no entanto, muitos resistem a esse tipo de guia, não 

concordando com a sua existência por não compreenderem o real significado de 

atendê-las. 

A gestão se volta à produção de um ensino significativo e de qualidade 

que produza aprendizagem e formação ao aluno, para tanto a decisões tomadas 

dentro da escola respeitando as suas especificidades serão bem mais 

importantes. No entanto, por mais autonomia que possua a escola estará sempre 

vinculada ao sistema de ensino que a normatiza, mas isso não deve aprisionar a 

escola ao sistema e sim trabalhar com ele de maneira flexível. 

 A mudança de administração para gestão, não é apenas uma mudança 

de denominação, mas de concepção da realidade, em que temos uma postura 

diferente. Se não for vista assim a mudança está apenas no plano das idéias sem 

nenhuma alteração em seus princípios, valores, concepções ou postura ela 

continua a ser a mesma, apenas com uma denominação diferenciada. 

Gestão educacional traz uma mudança de paradigma, em que se 

desenvolve uma nova visão de educação, com dimensões políticas e sociais, 

visando grandes transformações, participações, além da busca da cidadania e da 

autonomia. 

Vemos uma diversificação e pluralidade de perspectiva e interesses 

presente nas organizações e, portanto não podem ser regidas pela já 

ultrapassada administração científica que considera o ser humano apenas como 

mais um componente de seu maquinário de produção. 
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A escola como instituição de ensino que se baseia em relações 

humanas, tendo como produto a construção do cidadão, necessita de uma 

orientação que considere essas especificidades e é a gestão democrática 

educacional que atende a essas necessidades. 

A gestão educacional é uma prática social que orienta as ações que 

organizam o ensino, tanto no enfoque macro (sistema de ensino) como micro 

(escola). O sistema de ensino, no entanto, coordena de modo autoritário a escola, 

com uma postura vertical (de cima pra baixo), ordenando suas ações e trazendo 

soluções generalizadas a problemas que são específicos daquela unidade 

escolar, tirando delas o direito e o dever de assumir suas ações e os resultados 

alcançados. 

O termo gestão educacional deve ser usado como um novo paradigma 

para a educação, tendo por característica as relações horizontalizadas, inclusive 

no que diz respeito à tomada de decisões. 

Com isso temos mudanças de orientação, dinamizando as relações, 

transformando o paradigma de gestão e modificando diversas dimensões 

educacionais, não mais fragmentando a realidade e passando a considerar todas 

as suas nuances. 

A gestão tem a função de superar a fragmentação das ações, partindo 

para um enfoque mais dinâmico, com uma visão de mundo mais ampla e uma 

interatividade social que não se observa em uma visão meramente administrativa. 

As transformações para a melhoria da escola dependem da tomada de 

consciência de seus participantes, na medida em que se entendem como 

produtores dos trabalhos colaborativos e capazes de mudá-las, tornando-as 

realmente eficientes e coerente com a realidade, maximizando energia e potencial 

em prol do desenvolvimento de todos. 

Quando a gestão superar a consciência de administração temos então 

um processo de planejamento participativo, em que várias opiniões serão 

trabalhadas de modo abrangente, assegurando o comprometimento de todos na 

efetivação do que foi planejado. 

A administração possui algumas limitações que precisam ser superadas 

a fim de se atingir uma gestão. Ela é fragmentada e racional com uma visão 

orientada de cima pra baixo, podendo ser comparada ao ato de controlar e 

comandar, de modo objetivo. Ela considera que o comportamento humano deve 
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ser previsível, por meio do poder que se exerce sobre ele, que as atitudes sociais 

normais (incerteza, crise) são mal vistas e que o líder maior (em hierarquia) faz as 

regras e normas que devem ser seguidas e todos obedecem, ele decide e todos 

os outros concordando ou não a implementam. 

A administração sob este foco primava pelo conservadorismo, 

possuindo processos de mudanças em que se tinha o autoritarismo muito 

presente, tratando a todos com rigidez e visando apenas a produtividade. 

Em vista da educação esses pressupostos resultam sempre na queda 

do aproveitamento por não produzirem uma educação significativa, excluindo 

grande parte da população por uma seleção financeira, sem cumprir o seu papel 

social, eximindo-se de responsabilidades pelo fracasso do aluno. 

Os obstáculos encontrados pelo caminho da gestão educacional são 

por ela encaradas como meio de construção, mobilizando energia para ações 

criativas e geradoras de transformações e desenvolvimento. Cada escola tem 

suas peculiaridades e suas ações devem levar em conta essas especificidades. 

Há superação da administração e a construção de uma gestão 

avançada, ultrapassando as limitações da administração e caminhando da 

fragmentação a organização conjunta, quando se entende que a educação se 

desenvolveu sob a visão fragmentada da realidade, com responsabilidade 

limitada e que os membros não influenciavam na construção da escola, pois ela 

era vista como uma instituição pronta acabada e por conseqüência não tinha 

responsabilidade sobre os resultados das ações, sua função era apenas a 

reprodução de antigas ações. 

Nesta ultrapassada concepção há então de ser responsabilizar o outro 

por maus resultados e de se colocar na posição de vítimas em que agem 

diferentes dos demais, justa e corretamente. Se omitindo de toda e quaisquer 

responsabilidades se privam também de experiências que podem produzir 

aprendizagem. 

Nesta óptica o professor tende a culpar o outro pelo mau rendimento do 

aluno sem nunca olhar suas práticas ou tentar praticar significativas mudanças 

nelas que auxiliem na efetivação do aprendizado. Do mesmo modo todos os 

atores da escola procuram focar as responsabilidades das deficiências da escola 

no sistema de ensino precário e deficiente, o que dificulta atingir um avanço na 

qualidade deste ensino. 
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Isto tudo evidencia a falta de interação de ações e atitudes dentro da 

organização e o comodismo em relação a elas. 

Há um abandono do todo e uma evidenciação da parte, ou seja, há 

focalização para o trabalho individual e negação de participação coletiva de 

interação, de ações coordenadas. Por essa razão a eficiência do profissional se 

perde muitas vezes na ineficácia e na falta de ações conjuntas e coletivas. 

A entidade construída com bases proativas e empreendedoras tende a 

superar a visão limitada, compreendendo que cada um faz parte da organização 

como um todo. Os atores da escola são capazes de interferir na construção desta 

organização, mas uma interferência consciente se faz mais significativa. À medida 

que tomam consciência da responsabilidade sua evolução ocorre de forma 

natural, fazendo com que haja uma evolução de todos os envolvidos. 

Segundo Lück (2006) o foco da administração se faz presente na 

centralização das decisões, fragmentando as políticas e suas respectivas ações. 

Esta centralização caracteriza instituições hierarquizadas, com claras divisões de 

tarefas, e uma conduta de ações individuais. Nestas instituições educacionais 

tende-se a desrespeitar a realidade, e até mesmo ignorá-la, sem contar com a 

burocratização que atravanca as ações da escola, estes itens acima citados 

levam a falência do modelo de administração apontado. 

Em busca da superação deste modelo e de modo a produzir a 

descentralização e evidenciar ações educacionais efetivas, evidenciam-se novos 

paradigmas administrativos. Partindo deste pressuposto há uma mobilização em 

prol das mudanças na realidade que serão sustentadas no desenvolvimento das 

competências das pessoas envolvidas. 

No âmbito macro (sistema de ensino) ela ocorre a partir do momento 

em que se promove um espaço para que a escola construa a sua autonomia 

pautada na realidade da comunidade e em suas necessidades reais. Já em um 

foco micro (escola) deve dar espaço para que todos os membros da comunidade 

escolar efetivem a sua participação por meio da construção coletiva do Projeto 

Pedagógico, criando um canal aberto de comunicação e diálogo. 

Contrariamente a produção de práticas de ações isoladas dentro da 

escola vem para remediar a ausência de uma visão de conjuntos, passando a 

responder apenas a questões imediatistas produzindo realizações improvisadas e 

descontextualizadas da realidade. 
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Compreender a missão, objetivos e metas da escola auxiliam na 

obtenção de resultados consistentes e contribuem para a continuidade do 

processo educacional, primordial para formação dos alunos. A clareza 

paradigmática da gestão reforça o poder das ações, deixando de ser burocrática e 

hierarquizada. 

A empresa burocrática se caracteriza por ser limitada por regras, 

hierarquia clara e definida por normas a serem seguidas. Como por exemplo, 

divisão de meios de produção/administração e competências técnicas super 

valorizadas. 

Esse tipo de visão impede que se atendam diversas necessidades, pois 

há um excesso de fragmentação normas e regulamentos que em nada 

contribuem para o bom desenvolvimento do trabalho, que acaba se perdendo em 

meio a esta burocratização. 

Muitos profissionais deixam de lado seus propósitos e ideais por se 

deparar com a incansável burocracia, que impede que ações mais significativas e 

extremamente importantes para a escola, sejam efetivadas. Apesar de muito 

contestada à burocracia é mantida devido à visão de realidade, ideário, valores e 

interesses que estabelecem a sociedade. Em nome da competição, defesas de 

territórios adotam-se essa prática individualizada e individualista. 

Fazendo uso da autonomia didática, muitos professores se isolam e 

deixam de discutir o seu trabalho ou suas práticas, ação que só contribuiria para o 

enriquecimento desse trabalho tornado-o mais abrangente por possuir visões de 

diversos profissionais, efetivando assim a ação docente. 

O trabalho em conjunto dos professores evitariam, por exemplo, o 

excesso de tarefas em um único período, sobrecarregando o aluno, não 

permitindo que ele se dedique integralmente ao desenvolvimento de um trabalho 

em especial, resultando quase sempre, em construções superficiais e vazias. 

Com a superação do individualismo, e do corporativismo (individualismo 

coletivizado) obtemos ganhos para todos, com a prática da democracia ativa 

apoiando-se na visão de que o ser humano por ser social, necessita da interação 

com outro, a educação vem para formar seres sociais, cidadãos. Educação 

demanda ação conjunta devido as suas diversas dimensões em que muitos 

profissionais atuam mais produtivamente se tem o seu potencial aproveitado em 
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trocas coletivas e compartilhadas, pois uma sociedade democrática se 

desenvolve por suas práticas de trabalho conjunto. 

A LDB 9394/96 aponta a necessita de ações coletivas e 

compartilhadas. Para que haja a descentralização do poder é preciso que as 

escolas desenvolvam em espírito de equipe e um maior entendimento da 

concepção de gestão democrática descrita nesta lei.

Uma boa contribuição para que esse objetivo seja atingido é a sinergia 

do grupo como um importante elemento cultural, que pode tanto auxiliar no 

trabalho da escola, como educar e formar alunos com base na participação e no 

compartilhamento das ações. 

O desempenho de uma equipe vai muito além do talento de seus 

membros, mas depende muito da capacidade de todos de trabalharem juntos em 

sinergia e de maneira solidária, mobilizando seus conhecimentos, habilidades e 

atitudes para a realização de ações compartilhadas e coletivas, para tanto há de 

ser ter uma liderança capaz de instigar a essa mobilização. 

O indivíduo e a sociedade são inseparáveis, portanto, para se 

processar mudanças na sociedade é necessário primeiro mudar as visões e 

atitudes do individuo, mas no coletivo, porque é aí que essas mudanças ganharão 

valor, importância e significados transformando não só a Educação, mas toda 

uma nação movida por pessoas, idéias, comportamentos e relações que são 

capazes de edificar o individuo não apenas como cidadão, mas como o ser 

humano que precisa aprender a ser.        

      

IV. A gestão escolar e o desenvolvimento da partici pação 

Há na escola de nossos dias uma grande necessidade de mudança, do 

ponto de vista estrutural e em seus procedimentos, aprimorá-la por meio do uso 

de projeto pedagógico, sem esquecer de atender as necessidades da 

comunidade, contribuindo para a construção de uma sociedade justa e moderna, 

é uma boa maneira de iniciar este processo de transformação. 

A comunidade que é participativa ajuda a distanciar as tão conhecidas 

tradições de corporativismo e clientelismo que prejudicam o desenvolvimento da 

escola, e ainda auxiliam na caminhada rumo à descentralização e a 

democratização da gestão escolar que tem o apoio das reformas educacionais 
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desde meados das décadas de 80. Se apoiando na participação da comunidade 

na criação de conselhos e assembléias e com a participação de todos os atores 

da escola fazendo uso dos poderes decisório e de aumento da autonomia da 

escola nos repasses financeiros é possível suprir as necessidades materiais da 

escola, sem deixar de lado a sua qualidade. 

A democratização da escola preocupa-se com a eficácia escolar e com 

o aprendizado significativo dos alunos, trabalhando o conhecimento de mundo e 

de si mesmo, preparando-os para os desafios da vida. Essa democratização leva 

ao compartilhamento de responsabilidade o que ajuda a efetivar os objetivos 

educacionais da escola. Sendo necessária para atingir o sucesso uma maior 

compreensão do processo e das ações geradas por ele para que esse seja um 

ato consciente e consistente. A gestão participativa é normalmente entendida 

como uma forma regular e significante de envolvimento dos funcionários de uma 

organização, no seu processo decisório.  (LIKERT, 1971/ XAVIER,1994 in LÜCK, 2005:17)

Quando todos são envolvidos no processo da gestão, tem-se uma 

maior garantia a mais de que as necessidades de todos possam ser atendidas, 

tanto dos funcionários como principalmente a de seus alunos. 

Ao se referir as escolas e sistemas de ensino, o 

conceito de gestão participativa envolve, além dos 

professores e funcionários, os pais, os alunos e 

qualquer outro representante da comunidade que 

esteja interessado na escola e na melhoria do 

processo pedagógico.                 

                                                      (LÜCK, 2005:17)

A idéia de trabalho associado em que pessoas analisam situações 

decidindo os rumos a serem tomados é o que podemos encarar como uma ação 

construtiva coletiva. Mas também há a possibilidade de mudar a gestão apenas 

superficialmente, encarando-a como uma “administração modernizada”, em que 

se alteram seus pontos externos e mantém-se seu cerne, controlando as decisões 

e as pessoas do mesmo modo como sempre foi. Neste caso, a participação é 

apenas verbal, pois as opiniões não são levadas em conta, são apenas discutidas 

as questões pré-definidas, e legitimadas depois desta discussão, sem sofrer 

alterações. 
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Por outro lado a gestão com foco participativo pede maior interesse de 

todos nas decisões e na realização de suas ações. Alguns pontos como: a 

capacitação dos profissionais da escola, a reflexão das ações pedagógicas e um 

acompanhamento escolar, auxiliam no processo de construção desta gestão 

realmente participativa. Assim como seu currículo, que deve conter um maior 

sentido de realidade e atividade para todos que o desenvolve. 

Mas para que se possa colocar este novo paradigma em processo de 

construção, devemos ter em mente que toda e qualquer pessoa tem uma 

influência sobre o seu mundo, o lugar ou as coisas a que faz parte, tendo ou não 

a consciência deste fato. Todavia, quando não se dá conta disso, não tem-se 

também consciência do poder de intervenção e participação que possui sobre 

este contexto a que faz parte. 

O ambiente de uma gestão participativa deve ser propício a seu 

desenvolvimento. Mas devido às práticas burocráticas e centralizadoras, não 

encontramos esse fator primordial na maioria das escolas, sendo escassa a 

cultura voltada à participação e construção significativa da realidade. Não temos, 

na maior parte das escolas, os pais atuantes nas decisões de ordem geral, mas 

apenas em questões de aspectos físicos e materiais.

Para que haja mudanças neste quadro deve haver bem mais do que 

simplesmente a vontade de gestores, é necessário que esteja claro a todos, 

inclusive para o próprio gestor, o real sentido da participação e assim aconteça a 

participação de todos os atores da escola de modo consciente e significativo. E 

isso será real se houver muito mais do que desejo, mas também, muito preparo e 

estudos de tudo que precisa e pode ser feito em beneficio da escola. 

O ambiente participativo deve ser trabalhado desenvolvendo uma 

consciência social e crítica no sentido de uma sociedade democrática. Para tanto, 

o ambiente estimulador há de ser criado, auxiliando para que haja uma ação de 

cooperação, com um clima de confiança, valorizando seus participantes por suas 

capacidades e aptidões, unindo esforços e extinguindo as divisões e levando 

todos em busca de idéias viáveis de forma conjunta e coletiva. 

O gestor sozinho não é capaz de solucionar todas as questões 

relacionadas à sua escola, ele necessita do conhecimento de todos, assim como 

da experiência de todos para chegar a uma solução coerente, eficaz e justa para 

a escola. O caminho mais viável para alcançar os objetivos da escola é optar por 
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uma divisão de sua autoridade, compartilhando o poder com os atores da escola, 

para que se assumam uma responsabilidade conjunta. 

Pautado nisto vemos a base de uma gestão participativa, e 

presenciamos na escola mudanças realmente significativas, como o acesso a 

uma maior participação levando a uma melhor produtividade, ou o clima de 

participação também podendo levar a uma maior satisfação, gerando motivação, 

o que diminui a resistência as mudanças, que são necessárias as melhorias. 

Estes aspectos são explicados e exemplificados pelas teorias 

conhecidas como: administrativa (modelo cognitivo) e das relações humanas 

(modelo afetivo). Ambos estabelecem ações do bem estar emocional e físico do 

funcionário com o aumento da produtividade no trabalho. Participação provoca um 

efeito tanto na satisfação como na produtividade. (MILLER & MONGE, 1986:48 in 

LUCK, 2005: 21)

O fato de compartilhar o poder com os superiores, afeta positivamente o 

psicológico do funcionário, pois há um sentido de valorização da pessoa em si e 

não apenas do produto a ser gerado com seu serviço, o que eleva a auto-estima e 

cria motivação, abrindo campo para a autonomia e liberdade dentro do ambiente 

de trabalho, resultando em mais profissionalismo. 

O profissionalismo dentro de uma instituição escolar gera três eventos 

importantes que são o aumento, da iniciativa e a inovação, da troca de 

informações e idéias e da responsabilidade com os resultados; 

Os modelos que vão contra essa visão, não permitam uma participação 

no processo decisório, mas sim, uma maior alienação do funcionário, eles 

valorizam as lutas sociais e políticas mais abrangentes, deixando de lado 

questões mais específicas e diretamente ligadas ao trabalho (salários, benefícios, 

condições de trabalho) talvez por isso, estes tipos de modelos pouco afetam o 

movimento de gestão participativa. 

V. Uma questão de autonomia consciente 

Na visão de Albuquerque o cotidiano escolar é constituído de palavras 

como democracia, diálogo, busca de identidade, autonomia e participação, 

entendidas em diversos sentidos pelos atores da escola. Interrogamos sobre 
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significados como, por exemplo, o que vem a ser participação? O mesmo que 

solicitude?

Participação possui diversas faces, ela pode vir como forma de estar 

com o outro, se colocando na posição dele, não sendo omisso a ele, ou como 

forma de colocar-se frente ao outro, dando lhe possibilidades, sem impedir ou 

atrapalhá-lo em seu caminho. Este último talvez represente o professor se 

colocando diante dos alunos e auxiliando-o em seu caminho, para que consiga 

encontrar o seu próprio significado ao invés de recebê-lo pronto. 

Porém a sociedade e seus meios de comunicação têm mostrado que o 

ser humano deve caminhar não em busca de significados e da lucidez, mas 

embebido de conformação e de alienação, sem uma consciência de si ou do 

outro. Contudo essa visão lúcida é indispensável para que ocorra o trabalho 

participativo unido a uma consciência da condição humana, partindo daí fazemos 

a História, com a existência da autonomia apoiada pela liberdade e conhecendo 

nossas limitações e as do mundo. 

Sendo guiados pelo desejo da descoberta mútua e com o intuito de 

avistar novos horizontes tanto para a educação como para o ser humano, somos 

levados a refletir diversos pontos da nossa condição humana, a linguagem (forma 

de se expressar), a compreensão (abrir-se ao que foi dito), afetividade (busca da 

intersubjetividade e da participação) nelas estão inseridos o fato de partilhar tanto 

concordâncias, discordâncias ou divergências, todas ligadas às ações dos seres 

humanos. A possibilidade de estar em situações diversas, visitando os vários 

sentidos das coisas que nos cercam tudo isso nos leva a estarmos situados no 

mundo, no tempo e no espaço, na cultura, envolto nesta malha de 

pressuposições. Já a perspectiva adotada nos traz as vivências e seus valores, 

qualidades e atributos. 

Em uma administração que se faz engendrada na mudança de suas 

bases autoritárias, pautada na idéia da participação coletiva, vemos a presença 

de conflitos. Todavia são conflitos sadios que levam ao desenvolvimento, em uma 

sociedade, seja ela qual for, não há crescimento sem conflitos, eles podem se 

expressar de forma positiva (diálogo) ou negativa (violência) dependendo do 

comportamento humano. O ideal seria que eles se projetassem de maneira a 

auxiliar as pessoas a descobrir criticamente a realidade que as cerca, se 

localizando e situando-se nela. 
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Para tanto, retoma-se a idéia de que a liberdade esta fundada nas 

limitações do ser humano quanto ao seu mundo social e cultural. 

É necessário ter-se clareza do que motiva as ações, bem como do 

comprometimento com os pressupostos democráticos, e construir fundamentos 

sólidos para apoiar as mudanças. Sem isso, teremos palavras vazias e ações 

perdidas e alienadas, em que não há presente o comprometimento consigo 

mesmo, com o outro e com a sociedade. 

Analisando o conceito de autoridade de uma visão participativa, temos 

a palavra autoridade vinda do latim: auctoritas, derivada do verbo augere: 

aumentar, fazer crescer. 

A autoridade é trazia mais restritamente com a visão de poder 

institucionalizado, remetendo a um poder hierárquico. Essa autoridade pode vir à 

custa de violência, o que reforça ainda mais a contestação da sociedade perante 

esta concepção. Com isso, diversos fatores contribuem para a perda de 

autoridade, dentre eles a negação a autoridade com concepção participativa. 

Com base em um trabalho mais significativo, rompendo com a violência 

e a força do poder, vemos a intenção da confecção de um projeto educacional 

coletivo e participativo, considerando a vida, o mundo a nossa volta e suas 

especificidades. 

 Palavra autonomia remete a “propriedade pela qual o homem pretende 

poder escolher as leis que regem a conduta” ou “liberdade ou independência 

moral ou intelectual”, com uma gama de significados e sentidos, nem mesmo o 

dicionário esclarece com precisão o que vem a ser esse verbete, autoridade. Para 

tanto, o avesso talvez exemplifique, qual então será o significado de 

heteronomia? Remete a condição de pessoas ou de grupo, que receba de um 

elemento que lhe é exterior ou de um princípio estranho à razão, lei a que deve se 

submeter (ALBUQUERQUE, 2005:46). Ela, portanto traz a idéia de submissão, de 

alguém estranho ao ambiente ditando regras que devem ser respeitadas.  

Diferentemente a autonomia busca em si a clareza das crenças e 

conteúdo que vem do outro, levando a um problema político e social, e é por esse 

caminho que o homem remete a sua mudança, como uma escolha do próprio 

homem, assim que vencida a sua alienação, sendo ela tanto mais complexa 

quando se refere à realidade, a comportamentos e valores interiorizados. Nesta 
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complexidade deparamo-nos com a liberdade, permeada pelas facticidades a que 

o homem está sujeito. 

É por meio da consciência de si do outro e da sociedade, e de todos os 

elementos que nos cercam que poderemos atingir a qualidade na Educação 

escolar. Vinda da conscientização da experiência vivida, e não apenas imposta 

por outro, como no caso da escola que deve considerar a sua própria história e 

realidade para crescer, projetando e agindo sobre suas verdades, dotada de uma 

autonomia consciente, interagindo participativamente com o mundo, sempre em 

busca da cidadania.

 Uma das maiores dificuldades da educação se apóia na gestão 

educacional, pois de nada adianta ter boas idéias e ações construtivas se não 

estão pautadas em uma administração ideal. 

Conceitos como a administração, a gerência e a gestão, apesar de 

serem sinônimos, se diferem entre si pelas concepções que expressam. A 

administração vem de meios públicos e gerência de meios privados, já a gestão

remete a ambas genericamente, como idéia de decidir ou dirigir. 

O ser humano é o produto das organizações escolares, por isso elas 

possuem um caráter peculiar, apesar disso, a sua gestão não se difere das 

históricas administrações empresariais, em que não se levava em conta as 

necessidades do ser humano em si fazendo assim, com que sua autonomia fosse 

diminuída, colocando empecilhos para a construção e efetivação de uma proposta 

educativa produzida por toda a escola, resultando então em desmotivação e 

alienação. 

A gestão não deve estar baseada em uma visão centralizadora, visto 

que haverá por conseqüência maiores dificuldades para o bom andamento da 

escola. Regras e normas nem sempre contribuem para o bom andamento da 

instituição escolar, por muitas vezes elas devem ser revistas por representar uma 

contradição no que remete aos preceitos democráticos da educação, 

reproduzindo apenas práticas autoritaristas e vazias, o que pode levar a baixa 

qualidade do ensino. 

A questão de precariedade atravanca o caminho da escola rumo a seu 

desenvolvimento, mas não impede que muitas deles ultrapassem esses 

obstáculos e sirva de exemplo, trabalhando de modo compartilhado e participativo 

com todos os autores da escola, indo muito além da burocracia. Como resultado 
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tem uma maior participação dos professores e uma diminuição nos índices de 

evasão escolar e repetência.  

Sempre refletido na gestão vemos as reais concepções da escola, na 

sua transformação é necessário ter lucidez quanto ao ideal de educação que se 

quer, bem como, seu compromisso de efetivá-la.

A Educação exigida para os dias de hoje, não pode trazer consigo o 

rótulo de excludente ou de baixa qualidade, mas carregar uma marca de 

modernização e compreensão da realidade, atendendo a natureza do homem. 

O homem tem a educação como seu direito subjetivo, não educá-lo 

seria condená-lo ao isolamento social, a ignorância de seus direitos, negando que 

atinja a sua condição de cidadão e impedindo que se torne útil a sociedade. A 

vista disso, a Educação e a gestão democrática andam de mãos dadas, casando-

se com a concepção atual de homem e atendendo as suas necessidades. 

A Educação sendo um processo permanente deve dotar o homem de 

meios para que ele seja capaz de desfrutar, de maneira proveitosa, de toda e 

qualquer fonte que possa lhe educar, criando uma visão mais plena e consciente 

do mundo em prol da conquista de sua cidadania absoluta. 

Para que a escola realmente valorize o homem, e não produza 

desigualdades, a equidade e a qualidade terão que estar presentes em suas 

ações. Ao que diz respeito a elas, a primeira se refere ao ato de proporcionar a 

igualdade de oportunidades respeitando as especificidades de cada individuo, já a 

segunda diz respeito à qualidade de educação que a instituição de ensino oferece 

a seus alunos, tendo ela a competência de auxiliar o homem em seu crescimento, 

dando a ele subsídios para que isso ocorra, por meio de uma metodologia e de 

conteúdos que estejam em conformidade com uma educação libertadora e 

disseminadora da idéia de coletividade e compartilhamento para a transformação 

da sociedade em favor de todos. 

A interação do homem com o seu meio gera um fruto chamado cultura, 

e é a partir dela que o homem se desenvolve. A escola é um ambiente produtor 

de cultura e é dela a responsabilidade de preservação e propagação desta 

cultura, estimulando o crescimento humano. A gestão democrática pressupõe que 

isso seja feito com uso da participação e da autonomia, do contrário a escola 

nada mais será do que um meio de doutrinação. 
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A escola está inserida em um contexto social e, portanto sofre 

influências, positivas e negativas deste meio, bem como, exerce influência e 

produz a sua autonomia perante ele. Essa autonomia conscientemente usada 

produz uma educação crítica, resultando em alunos críticos e prontos a participar 

do processo de transformação da sociedade. 

No entanto a sua autonomia é relativa, e por vezes, reduzida ou até 

furtada, ela representa uma liberdade da escola em pensar, construir e 

implementar suas propostas e ações, adequando-as a sua realidade. Sem ela 

produz-se uma gestão centralizadora em que se tem um poder nas mãos da 

chefia, aumentando a burocracia e restringindo a participação.  

A autonomia é alcançada por um trabalho pautado no compartilhamento 

e na participação de todos para a produção de ações e idéias significativas para 

toda a comunidade escolar. 

a. A interação e autonomia contribuindo no projeto pedagógico da escola 

Existem meios facilitadores de uma interação do grupo, exemplos são a 

comunicação e o diálogo, que propiciam relações mais estreitas, se unida a 

relações mais igualitárias, a participação, a criticidade e a criatividade, caminham 

para uma gestão democrática que resulta em um desenvolvimento de todo o 

grupo, assim como o sucesso do processo educativo. 

Instituída na Constituição Federal de 1988 a gestão democrática dentro 

deste que é o direito de todo e qualquer ser humano, a Educação, é também 

ressaltada no Estatuto da Criança e do Adolescente, e na Lei de Diretrizes e 

Bases da Educação Nacional, todos eles estabelecendo como integrantes desta 

concepção a participação, a autonomia, a parceria e o envolvimento de todos no 

desenvolvimento de um trabalho coletivo, lutando para romper com atitudes e 

estruturas arcaicas na Educação. 

Em uma escola temos diversos sujeitos, todos diferentes entre si que 

enxergam a realidade de maneira distinta, seguindo a sua própria filosofia 

educacional. E é a mistura de todos esses sujeitos que produzirá a compreensão 

da realidade da escola, definindo a concepção de Educação e o tipo de homem 

que a escola pretende formar, assim como, suas expectativas e competências 

voltadas a construção do projeto pedagógico.  
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Uma das principais mudanças que se tem visto na Educação é com 

relação à responsabilidade da escola em produzir e desenvolver o seu projeto 

pedagógico. Se este for discutido e produzido dentro da escola por seus próprios 

atores, ele terá um maior poder de atração, pois levará em conta as 

especificidades da comunidade a que faz parte. Essa participação pode gerar alta 

motivação, por ser um projeto carregado de significados para o ambiente em que 

ele foi produzido. O professor pode executá-lo com mais prazer, pois dentro deste 

projeto também tem um pouco de seu ponto de vista e segundo Mackenzie: 

Qualquer currículo funciona melhor se for implantado 

com entusiasmo. O ambiente da escola, de uma 

maneira geral, pode ser visto como um fator 

fundamental para a eficácia pessoal dos 

funcionários... A interação dos funcionários e o 

planejamento de objetivos pedagógicos específicos 

de modo participativo ajudam a formar um consenso 

sobre os valores e metas, que tornam o clima de 

realizações auto-sustentável. 

                                                                       (MACKENZIE 1983:10-11 in LÜCK, 2005:28) 

Em muito ajudará se todos entenderem melhor e conhecerem a escola 

e suas especificidades estudando minuciosamente em sua história, alunos, 

comunidade, sociedade, recursos físicos, materiais, financeiros, humanos, 

problemas pedagógicos, legislação, políticas educacionais públicas, demandas 

externas e internas, crenças, valores, filosofia educacional dos alunos e da 

escola. Atentando a estes pontos em especial, poderemos estar interados da 

realidade da escola e assim poder agir sobre seus problemas e deficiências, 

compreendendo suas dificuldades e necessidades, produzindo então diagnósticos 

que subsidiam a tomada de decisões e ressaltam ainda mais valores da escola e 

propósitos que orientam o processo educativo. 

Os propósitos educacionais são as expectativas e interesses que 

norteiam uma escola, e resumem os desejos de toda a comunidade escolar. 

Neles estão a concepção de homem que se quer formar e as ações que se 

pretende suscitar, sendo delimitados pela realidade e os ideais da escola. Para 
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serem postos em prática é necessário analisar a sua viabilidade, criando um 

trabalho conjunto e compartilhado, aprimorando o mecanismo de gestão 

participativa da escola e produzindo uma maior compreensão de seus objetivos. 

Esses propósitos estarão presentes no projeto pedagógico da escola 

guiando-o por meio de estratégias de ação, sendo uma delas representada pelo 

plano anual de trabalho, que se mostra como uma forma de facilitar o alcance das 

grandes metas e da execução do projeto pedagógico. 

O projeto pedagógico precisa ser constantemente acompanhado, 

cuidando para que suas ações, intenções e discursos, aconteçam de modo 

coerente, adequando as situações que não foram previstas ao projeto. As 

dificuldades encontradas pelo caminho precisam ser estudadas, para que se 

obtenham informações referentes às suas causas, propondo alternativas e 

soluções, apoiando-se em uma ação compartilhada de todos os participantes do 

projeto. Os acertos também deverão ser apontados, discutidos e avaliados, como 

ganhos positivos da escola. A gestão democrática, a supervisão, a auto- 

supervisão e a auto-avaliação auxiliarão nesta tarefa. 

O modo como se constrói o projeto pedagógico da escola, também 

reflete as suas concepções e implicará em seu sucesso ou fracasso. Há uma 

chance maior de sucesso se nele estiver presente a idéia de compartilhar, em que 

seus participantes possam dividir idéias, sentimentos, experiências, pensamentos, 

conhecimentos e expectativas, enfim produzam troca e enriquecimento mútuo. 

Para tanto o diálogo, a cooperação, a disponibilidade e o compartilhamento com o 

outro deve ser efetivo. Assim o trabalho se torna produtivo e provocativo de 

transformação da escola. 

Neste meio a análise constante do trabalho desenvolvido pelo grupo na 

escola é muito importante. Dentre eles o educador, possuindo um papel especial 

na instituição, ele precisa atentar as suas atitudes, implicações dentro do 

ambiente escolar, visto que, sua conduta pode gerar transformações no ensino 

aprendizado e na organização do espaço físico dentro e fora da sala de aula. 

A elaboração do projeto pedagógico implica na expressão e produção 

de autonomia na escola, sua existência se faz imprescindível para o 

funcionamento da instituição. Ele é muito mais do que apenas uma determinação 

da Lei 9394/96, a LDB, implica na dimensão político-educativa da escola, um 

desafio que se debruça na realidade para a busca de novos caminhos. 
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Os educadores em união são capazes de fazer uso da realidade da 

escola para vencer desafios, produzir autonomia, e desvelar o potencial do projeto 

pedagógico utilizando-o de maneira a edificar e efetivar a cidadania, vencendo 

políticas públicas descontextualizadas com as necessidades da escola. A escola 

necessita educadores inovadores, críticos e criativos, a fim de trabalhar muito 

além das exigências dessas políticas educacionais.

As escola muito embora sejam próximas, produzem resultados 

diferentes, isso se deve a diversidade na sua organização humana (os envolvidos 

com a escola) e na sua administração. 

Começando pelo diretor, sua atuação é responsável por ajudar na 

garantia de um processo educacional compartilhado, para isso é necessário que 

possua uma visão ampla da realidade (escola, sociedade, mundo) e seja capaz 

de instigar a adesão e o comprometimento necessário ao desenvolvimento deste 

trabalho coletivo, que facilitará a gestão democrática. 

 O professor assim como o gestor, merece uma atenção especial 

quanto a sua autocapacitação, tanto profissional quanto pessoal, que possibilita o 

seu crescimento individual e coletivo, auxiliando na sua contribuição para a busca 

dos objetivos, tornando seu trabalho mais rico e comprometido. 

O educador tende sempre a basear suas atuações em suas 

concepções de homem, de mundo e de Educação, uma delas é o plano de curso 

e outra o plano de ensino, ambos definem as metas a que se quer atingir, nas 

dimensões de totalidade do curso (plano de curso) e para classe específica (plano 

de ensino), essas reflexões podem suscitar divergências de concepções, no 

entanto, deveriam ter sido sanadas antes, no trabalho conjunto de elaboração do 

projeto pedagógico da escola, uma vez que estes planos para ter coerência com a 

escola precisam partir de concepções e ações compartilhadas e coletivas a 

mesma a qual se obteve o projeto da escola no qual educador atuou.  

No plano de ensino do educador, deverá estar presente pontos como a 

justificativa das decisões e das escolhas, a análise e a atuação pautadas na 

realidade escolar encontrada, a acentuação das metas contidas no projeto 

pedagógico, com objetivos que traduzam claramente as intenções, com temas 

transversais que evidencie a formação integral do cidadão, de modo 

compartilhado e norteado para um ensino de qualidade, sem deixar de lado as 

avaliações diagnósticas, extremamente importantes para explicitar a situação 
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existente, os ideais e as possibilidades da escola, dos educandos e dos 

educadores 

A transmissão da cultura de uma sociedade, bem como sua renovação, 

é necessária para que essa sociedade sobreviva, sem no entanto, necessitar da 

participação de todos os seus membros, visto que, parte deles são 

marginalizados. Mas as leis que regem uma sociedade dita democrática 

asseguram que ela deve proporcionar igualdade de direito e deveres a todos os 

seus membros, porém a falta de práticas sociais que condizem com esta 

concepção, gera a desigualdade e a discriminação social. 

Porém a escola é o único ambiente institucionalizado, onde há uma 

contribuição para o crescimento e manutenção cultural da sociedade como um 

todo, tendo a função de construir o sujeito não apenas para o exercício 

profissional, mas ainda mais importante, para a formação de sua autonomia de 

pensamento, questionamento e ação, favorecendo a efetivação dele como 

cidadão consciente e ativo na sociedade. 

A educação não pode nem deve ser um amontoado de informações 

perdidas, mas um conjunto de saberes e conhecimentos interligados e integrados 

as necessidades do individuo e a prática social global. A escola é a instituição 

responsável pela transmissão e produção destes saberes, tendo o paradigma da 

gestão democrática como um ponto importante para a reprodução de uma ação 

educativa que abra espaço a participação, ao trabalho coletivo e compartilhado de 

todos os indivíduos. Para tanto, a construção do projeto pedagógico da escola 

pode trazer um estimulo, reforçando a participação na gestão e enriquecendo o 

ambiente escolar.  

A escola possui uma autonomia, relativa, pois ela não lhe abre todas as 

portas ou lhe permite agir em todos os focos da maneira que deseja ou necessita, 

ou seja, sua autonomia tem certas restrições, porém a ação dos sujeitos pode-se 

ampliar essa autonomia e contribuir com o andamento do processo educativo da 

escola, produzindo um paradigma centrado no trabalho em equipe com uma 

permanente abertura para o diálogo.  

A LDB, 9394/96, coloca instituição escolar como a responsável pela 

elaboração de seu projeto pedagógico, isso nada mais é do que dar a ela uma 

dever que sempre foi dela, pois nada mais significativo que a própria escola 

elaborar o projeto que terá que executar, sendo esse um ato inerente ao homem, 
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o ato de fazer e executar um projeto. As dificuldades em sua construção são 

evidentes por ser um trabalho coletivo que depende da maturidade de todos e da 

sociedade a que se deseja ajudar a construir. 

E faz importante, a avaliação contínua, que deve acompanhar a 

execução do projeto da escola a fim de corrigir e refazer o caminho sempre que 

necessário. O projeto é algo que brota da escola e para a escola, se fazendo 

determinante no processo educativo. Não existindo dois projetos iguais, tendo 

cada uma a sua peculiaridade, possuindo processos e produtos baseados na 

organização humana que a compõe.  

E é com base nesta organização humana que se alcançará os 

resultados da escola considerando as variáveis que o compõe como seus 

recursos oferecidos e sua política educacional, por exemplo. 

A gestão democrática identificada pela ação participativa, pela 

descentralização de poder assim como pela integração com a comunidade interna 

e externa a escola, abre um canal de comunicação e diálogo importante para a 

construção de um trabalho em equipe. 

Uma proposta pedagógica construída coletiva e compartilhadamente 

terá muito mais chances de sucesso, ainda mais se trouxer com ela três 

importantes pontos, o querer, o saber e o fazer, todos devem funcionar 

intrinsecamente de maneira orquestrada, não obtendo sucesso separadamente, 

visto que juntos eles se completam. Vemos então, que de nada adianta grandes 

idéias se não soubermos executá-las e direcioná-las. Uma boa gestão deve 

proporcionar o desenvolvimento destas três dimensões.  

Democraticamente a gestão não alcançará êxitos se tentar agir sozinha, 

além de perder a sua essência participativa e coletiva. Ela carece do todo, dos 

educadores em especial, sem o qual não se melhora as condições dos outros 

segmentos da escola, a sua participação organizada, estimula a ação 

compartilhada e a construção do projeto da escola. 

O cultivo de um ambiente gerador de ensino-aprendizado nasce a partir 

da busca de todos pelos mesmos objetivos, agindo natural, espontânea e 

cotidianamente para atingi-los, fazendo uso dos recursos da escola. Reconhece-

se aí o ambiente realmente educativo. Neste contexto, os alunos são capazes de 

buscar sua educação e de produzir cultura. 
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VI. O papel da liderança 

Ao que diz respeito há uma escola eficaz a liderança deve ser analisada 

em alguns pontos relevantes, como um enfoque mais pedagógico do gestor e não 

apenas administrativo, a atenção às relações humanas e ao ambiente positivo da 

escola, criação de metas e objetivos que sejam claros, específicos e viáveis, a 

disciplina sendo trabalhada pela relação professor/aluno dentro da sala de aula e 

por fim, mas não menos importante, um indispensável acompanhamento das 

atividades escolares. Para ser bem fundada esta liderança deve ter em si um 

consenso de valores e objetivos, um planejamento consistente, apoio dos 

governos para melhoria escolar, bem como, um corpo docente estável e 

competente. 

A liderança pode ser encarada como um conjunto de pontos 

associados, dentre eles estão, a visão, os valores, o entusiasmo, a competência e 

a integridade presente em uma pessoa, sendo que o líder pode ou não incentivar 

os demais a trabalharem coletivamente em prol de objetivos e metas, tudo irá 

depender de seu entusiasmo. 

A eficácia da liderança está pautada na capacidade de influenciar as 

pessoas positivamente, a desenvolverem ações conjuntas e coordenadas, em 

que todos ofereçam a sua participação, compartilhando responsabilidades com 

resultados e confiança. Esta liderança eficaz produz uma mudança em que todos 

são capazes de expressar suas fraquezas e trabalhar para corrigi-las, produzindo 

assim responsabilidade e autonomia no desenvolvimento das ações. 

Um líder participativo é um facilitador e estimulador da participação de 

todos os atores da escola, primordial no desenvolvimento e na manutenção da 

almejada gestão democrática, promovendo a comunicação aberta para a 

construção de equipes, viabilizando a capacitação e desenvolvimento contínuo de 

todos, criando assim um clima de confiança dentro da escola e contribuindo para 

efetiva qualidade educacional. Essa qualidade vem por meio do compartilhamento 

de poder, delegando autoridade aqueles que estão envolvidos na realização do 

trabalho educacional da escola. 

No entanto, para que haja uma maior participação, deve-se ter noção 

do momento oportuno para ações e decisões compartilhadas, estimulando 

sempre a participação de todos, não deixando de aproveitar idéias individuais na 
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construção de idéias coletivas, disponibilizando recursos necessários para o apoio 

de esforços participativos, reconhecendo a participação de todos nas tarefas e 

efetivando normas para o trabalho em equipe. 

Em uma gestão participativa de início temos o poder legítimo sendo 

exercido, e aos poucos ele irá sendo substituído pelo seu compartilhamento, por 

meio da delegação de autoridade, usando como uma forma de motivar a equipe e 

produzir confiança recíproca, principalmente à medida que se valoriza as 

competências dos profissionais de dentro da escola.  

A motivação nasce de um sentido de cumplicidade no desenvolvimento 

dos objetivos educacionais, criando oportunidade para troca de idéias e uma 

maior interação e orientação de todos nas ações pedagógicas, para que 

conjuntamente se produza a aprendizagem dos alunos e se desenvolva o 

professor profissionalmente, portanto as ações que forem efetivadas devem ser 

feitas com transparência, partilhando seus resultados, sejam eles positivos ou 

negativos. 

Outra forma de motivar é, com a ajuda de todos, criarem a visão da 

escola, fazendo com que se comprometam na realização dessa visão e na 

definição dos objetivos desta escola.  

Há uma relação de reciprocidade muito complexa entre líder e 

liderados, em que ambos podem se estimularem ou não dependendo dos 

impulsos trocados em sua relação, havendo ou não uma flexibilidade nessa 

relação. O líder pode tradicionalmente, se comportar como um policial na 

supervisão do trabalho de seu liderado ou então de maneira de estimulá-lo, ser 

um “torcedor”, auxiliando para que em equipe se crie uma visão do futuro da 

escola. Ele deve ainda ajudar a sua equipe de trabalho a desenvolver as 

habilidades necessárias para uma gestão compartilhada de desempenho da 

unidade escola. Para isso a motivação é uma alavanca que induz as pessoas a se 

esforçarem e a se superarem. 

O foco da abordagem de um líder eficaz deve estar na pessoa e não na 

tarefa a ser cumprida, levando em conta o aspecto humano de sua equipe, ou 

seja, o subordinado precisa de apoio para que se sinta valorizado, além de ter 

uma facilitação de seu trabalho de modo que os obstáculos sejam removidos para 

permitir a melhor realização deste trabalho, sem esquecer que para produzir uma 

reciprocidade positiva entre a equipe a comunicação deve ser facilitada.  
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E conseqüentemente, para que todas as mudanças previstas 

efetivamente aconteçam deverá haver a confiança presente em todos os atos 

praticados pelos atores da escola, pois ela facilitará a boa comunicação e unirá a 

equipe. 

Todos devem ainda ter uma ampla visão do trabalho a ser 

desenvolvido, para que então possam executar com qualidade e de modo 

compartilhado o seu próprio trabalho. Para se produzir essa visão compartilhada 

deve-se realizar reuniões formais e informais produzindo um ambiente para 

reflexão em ótica pró-ativa de administração. 

Um líder realmente comprometido com sua administração possui uma 

visão ampla e clara da sua escola e de seu papel dentro dela, sendo capaz de 

contagiar a todos a seu redor com seu entusiasmo e determinação para o 

desenvolvimento do trabalho da escola,  

VII. Novas tendências de gestão escolar 

Na década de 80 a gestão escolar sofre grandes influências, dentre as 

quais a ênfase da relação entre eficácia da escola versus participação na 

administração da escola, abordando a diferença entre as escolas eficazes e as 

demais, levando em conta o nível de aprendizado, a relação que tem perante a 

comunidade e os resultados reais que elas atingem. 

LUCK (2005) nos trás o conceito da autogestão, sendo também 

considerada como uma das responsáveis pelas melhorias nos resultados em vista 

ao aprendizado e a eficácia do gestor. Com um novo papel, tendo ele que ser 

capaz de trabalhar para a construção da escola, fazendo uso da participação de 

todos, pois a liderança está intrinsecamente ligada a uma escola eficaz, o gestor 

age como um líder não só administrativo, mas também, pedagógico e de relações 

humanas, se preocupando com o aprimoramento profissional e o 

desenvolvimento humano de todos (professores, funcionários, alunos), para isso a 

promoção de programas de desenvolvimento e a preocupação com um clima 

positivo e propício a participação. 

O gestor precisa de ajuda para instituir um ambiente motivador, que 

produza animo e satisfação. Os professores trabalhando juntos com o gestor é 

capaz de melhorar a qualidade do ambiente, suscitando condições para a 
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produção de um ensino-aprendizado mais rico e eficaz, diferenciando-se assim 

estas escolas daquelas as quais não há uma interação entre os professores. 

A descentralização é nos dias de hoje, amplamente discutida e apoiada 

ao que se refere à gestão. Uma abordagem participativa é vista com bons olhos. 

Não só em nosso país, mas mundialmente, a gestão democrática que objetiva a 

construção de uma escola autônoma, é trabalhada a fim de produzir mudanças 

positivas no sistema de ensino em prol de uma Educação mais significativa e 

coerente com a atualidade. 

Uma gestão participativa é capaz de afetar diretamente na qualidade da 

escola de maneira positiva. Em escolas onde os gestores aplicam um estilo de 

gestão consultiva, indo atrás de opiniões de funcionários da área a que refere o 

problema, vemos um ambiente de aprendizagem mais eficaz, pois as decisões 

tomadas são mais acertadas. 

Estas escolas têm seus esforços recompensados com o desempenho 

positivo dos alunos e com a clara percepção do professor em relação ao que deve 

ser trabalhado, gerando um ambiente de confiança, interação e participação na 

construção de objetivos pedagógicos, curriculares assim como em práticas de 

sala de aula. 

Para que uma escola de gestão autoritária se transforme em uma 

escola gestão mais participativa, é necessário produzir um programa de 

atividades em que todos se comprometem com a gestão participativa, trazendo o 

que em conjunto almejam desta nova visão de gestão, produzindo um 

comprometimento pessoal, onde todos levam a sério o trabalho a ser 

desenvolvido, promovendo o desenvolvimento de habilidades pela participação, 

pois ela exige habilidade e técnicas específicas, que são desenvolvidas e 

aprimoradas com tempo e baseadas em orientações. 

A gestão participativa demanda tempo, trabalha e muito esforço, 

atenção e dedicação por parte de todos. Portanto, é imprescindível que haja a 

circulação constantes de informações por parte de todos, os atores da escola 

precisam estar interados na vida e nos acontecimentos escolares, por isso, as 

informações devem ser partilhadas e discutidas com todos, motivando o 

envolvimento no processo de planejamento, se houver um elevado grau de 

envolvimento das pessoas em definir objetivos e planejar veremos as mudanças 

chegarem com mais facilidade e força. 
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Alertando-nos LUCK (2005) diz ser essencial que todos estejam 

preparados para fazer parte da gestão participativa. A comunidade escolar 

precisa compreender e se engajar nesta visão, para que ela realmente aconteça e 

para que as transformações se dêem, pois a participação da comunidade escolar 

é uma alavanca preciosa capaz de elevar a qualidade da Educação. 

Sendo assim para haver uma gestão participativa temos que identificar 

um compartilhamento de autoridade e de poder com responsabilidades conjuntas 

e canalização dos talentos da organização, compartilhando informação de modo a 

manter a comunicação sempre aberta e ativa. 

Complementando a idéia HORA (1994), constata de que é na instituição 

escolar que vemos presente a constante luta de classe entre dominantes e 

dominados, mas é por meio dela que conquistamos o espaço social de cidadão 

participativo dentro da sociedade. 

As condições mínimas para o desenvolvimento da democracia dentro e 

fora da escola começam por salários dignos aos professores e condições que 

favoreçam o ensino-aprendizado em seu ambiente.  

Para se produzir mudanças reais é necessário que os processos 

administrativos sejam revistos e refletidos com a participação de todos, em que 

todos possam contribuir na tomada de decisões com ênfase para a eliminação de 

vias burocráticas, ou seja, construir uma administração mais justa do que esta 

que vemos ao longo de toda a história da Educação. 

A administração que praticamos tem suas bases em três vertentes: 

� Clássica: data da Revolução Industrial é uma junção da 

administração científica  (Taylor): o controle e racionalização do 

trabalho, geral (Fayol): traz divisões de trabalho, autoridade, disciplina 

e burocrática  (disfunção da racionalidade de Weber): meios matérias 

são dominados pelo patrão; 

� Psicossocial: data de1920, atinge resultados por meio da eficiência e 

eficácia, regulando os processos de decisão; 

� Contemporânea: igualdade, desenvolvimento econômico e social e 

compromisso real com objetivos sociais; 
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A administração escolar, que é o foco que tratamos, baseia-se nas 

escolas de administração empresarial, pois se achou aí um meio produtivo de 

administrar uma instituição educacional, se diferindo da empresa por ter como 

produto o conhecimento de seus alunos. Tanto ela como a empresa se apóiam 

nos princípios de racionalidade (eficiência) e generalidade (generalizar), ajustadas 

pela Educação as atividades de escolarização, a filosofia e a política de 

educação. 

Outro aspecto apontado por HORA (1994) aproxima ainda mais as 

administrações escolar e empresarial, a centralização das decisões, tornando-as 

técnicas, não aceitando a subjetividade ou a interferência de valores, refletindo 

algo meramente burocrático e produzindo um maior controle sobre os caminhos e 

ações. No caso da escola pública, o controle por parte do Estado, colocando-a em 

conformidade com o projeto de desenvolvimento econômico do país e atribuindo a 

função da produtividade da visão capitalista. 

A lógica da empresa capitalista é a neutralidade e parcialidade admitida 

na concepção educacional como produção e reprodução das relações sociais. 

Uma reconceitualização da teoria traria a participação de todos na 

elaboração da ação em que o administrador é um educador preocupado com a 

organização do trabalho escolar. 

A gestão democrática está ligada ao compromisso sócio-político, com 

interesses reais e coletivos, enxergando a escola como instituição indispensável 

para a construção de uma sociedade democrática, sendo dela a tarefa de 

construir cidadãos conscientes e participativos, conhecedores de seus direitos e 

de seus deveres. 

A participação da comunidade na escola rompendo com a alienação, e 

o ato de concordar com tudo e obedecer a ordens, democratiza as relações 

dentro e fora da escola, resultando no fim do autoritarismo centralizado e da 

divisão de trabalho, que apenas reforçam as diferenças e dificultam a efetiva 

conscientização da importância de todos os autores da história que está sendo 

construída como participantes ativos que são. 

A administração participativa deve começar por um planejamento 

participativo em que todos sejam autores e objeto da política trazida nele, não 

deixando de debater, refletir, problematizar, estudar, aplicar, avaliar e reformular, 

atendendo as mudanças sociais. Para se chegar a esse grau de participação é 
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necessário provocá-la, procurá-la, vivê-la e apreendê-la, respeitando as 

especificidades do grupo a que pertence. 

Neste caminho o diretor é aquele que detém a liderança e ele junto ao 

supervisor e orientador possui conhecimento da área assim como cada professor, 

sendo mais rica e expressiva a mudança se buscada pela união de todos estes 

especialistas. Todos devem participar em conjuntos, pensando e participando 

com o intuito de atender as necessidades dos alunos e da comunidade suscitando 

a critica e a autocrítica do direito e do dever. Enfim a gestão para acontecer, há 

de ser a conseqüência das ações de toda a equipe. Sendo a participação um 

direito e um dever de todos que estão dentro da sociedade democrática, vemos 

democracia unida à participação. 

Nesta linha o regimento escolar deve se espelhar na consciência da 

comunidade a que faz parte servindo aos interesses da maioria, contendo dentro 

dele intenções, princípios e pressupostos pedagógicos, usado como instrumento 

de participação coletiva consciente. Para tanto é necessária vontade política para 

mudança, superando o comodismo, a acomodação e a apatia. 

A escola segue determinações legais como a quantidade de horas 

aulas, de trabalho efetivo durante o ano, mas há uma autonomia em alguns 

aspectos como na montagem de seu calendário escolar e seu horário de modo a 

atender as necessidades da comunidade em que está inserida. 

É por meio da escola que formamos cidadãos prontos para o exercício 

de sua cidadania, sendo agentes transformadores, que usam a sua criatividade e 

sua criticidade na participação do processo sócio-politico-cultural-educacional. É a 

partir daí que percebemos o pluralismo de idéias, a extinção do autoritarismo 

centralizado, a participação efetiva e o fortalecimento da escola. Com a promoção 

da união entre escola e comunidade proporciona-se o crescimento de ambas, e 

as ações escolares atendem também as necessidades da comunidade.  

Uma comunidade bem formada e consciente de suas ações tem suas 

bases na família e na idéia de consenso e a compreensão de si e do outro, nela 

não existe autoritarismo, mas uma autoridade que a lidera, construindo relações 

sociais num sentido até mesmo subjetivo, por haver uma preocupação com o 

outro. 

Como afirma HORA (1994), toda comunidade é uma sociedade, mas 

nem toda sociedade é uma comunidade. Nela existem os mesmos interesses e 
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afinidades, no entanto há dentro dela visões opostas que podem ou não ser 

tratadas de modo coletivo e democrático.  

VIII. Soluções de problemas dentro da gestão escola r 

A alma da gestão escolar está na solução de problemas e no processo 

de decisões participativas. A gestão é vista por suas funções de organizar, 

controlar, solucionar problemas e tomar de decisões, tudo isso com coerência 

precisão e consistência. O bom gestor desenvolve plenamente essas funções, 

sem contar que são pensadores flexíveis, capazes de enxergar nos problemas 

grandes oportunidades de desenvolvimento, tomando decisões com facilidade. 

Evidencia-se que a solução de problemas 

educacionais pressupõe a existência de dados, 

observações, assim como um método adequado para 

a sua classificação, de modo a interpretá-la e 

construir significados a partir deles, como condição 

para entender adequadamente a realidade e 

identificar soluções potenciais a hipóteses para 

separar as dificuldades e limitação encontradas. 

Porém, pesquisas recentes sugerem que o simples 

fato de seguir uma seqüência lógica ou um método 

não é o suficiente na realização desse trabalho. Isso 

porque o estilo de liderança dos gestores escolares 

pode ter efeito dramático na qualidade da solução de 

problemas e no processo decisório.  

        (CHIAVENATO, 1994 in LÜCK 2005:57) 

Apesar disso trabalho do gestor apenas, não é suficiente, ele deve ser o 

líder, mas é indispensável à participação de todos no processo de busca de 

soluções para os problemas, encarando-se como essenciais para a eficácia do 

processo decisório e para sua implementação. 

O fato decisivo e extremamente significante quando se trabalha em 

grupo, é quando todos os integrantes da escola assumem a responsabilidade pela 

efetivação das ações da escola, atingindo mais facilmente o sucesso no 

programa. 
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Contando com essa importante contribuição, o passo seguinte rumo à 

solução de um problema, de maneira a facilitar a caminhada, inicia-se pela 

definição do problema em si e dos objetivos à que se quer atingir, necessitando 

que todos dêem suas sugestões e idéias, inclusive o líder, procurando deixar 

assim as situações mais claras e menos confusas. É do líder também o papel de 

encorajar as pessoas para que participem, facilitando o engajamento dos 

membros do grupo e avaliar a eficácia das ações deste mesmo grupo, 

contribuindo assim para o andamento dos trabalhos. 

Na atenção aos problemas todos devem estar despertos aos menores 

sinais, para que consigam respostas, talvez no próprio cerne do problema, 

analisando-o e procurando os pontos negativos que o distanciam de ser 

solucionado. 

Vemos então que a participação geral no processo de solução dos 

problemas implica na conscientização em relação à existência do problema, 

procurando enxergá-lo de modo mais amplo e adequado para que seja 

diagnosticado acertadamente, assim ele será também definido, com a ajuda de 

todos de forma a que sejam proposta soluções, com o auxilio das experiências 

profissionais de cada integrante do grupo. As alternativas geradas pelo grupo 

serão testadas, retificando as ações menos eficazes e selecionado aquele que se 

mostraram mais eficazes. Um plano de ação é desenvolvido de modo a facilitar a 

implementação das alternativas escolhidas, e todos são comunicados dos passos 

a serem dados, e de que maneira podem ser afetados por eles, esta comunicação 

aberta auxilia na implantação, evitando que algum integrante da equipe se sinta 

surpreso com as mudanças e permitindo o acompanhamento e avaliação dos 

resultados alcançados. 

Este modo de tomar as decisões, em equipe, encoraja a todos, pois 

demonstra consciência sobre a importância desta participação, havendo uma 

valorização do ser humano e não apenas do produto resultante de seu trabalho. 

Na maioria das vezes as equipes podem trabalhar mais abertamente, 

fazendo análises mais produtivas, quando seus lideres não estão presentes, pois 

talvez se sintam intimidadas pela presença de um membro superior (de uma 

liderança). No entanto deve-se atentar a variação deste comportamento quanto 

ao tipo de liderança, pois um líder muito distante de sua equipe, que costuma 
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deixar claro e evidente as divisões hierárquicas, tende a possuir liderados mais 

cautelosos quanto a opiniões e idéias que podem não ser vistas com bons olhos. 

a. Técnicas norteadoras na solução de problemas 

Por onde começa o trabalho de um diretor escolar ou 

outro membro da equipe de gestão escolar quando se 

depara com um problema a ser resolvido ou uma 

decisão a ser tomada?.           

                                   (LÜCK, 2005:64) 

Algumas técnicas são utilizadas para nortear um trabalho, como por 

exemplo, a Técnica do Grupo Nominal (TGN) que possui uma abordagem flexível, 

sendo bastante eficaz na solução de problemas. 

Em outros casos como o do circulo de qualidade e gerência de 

qualidade total (GQT), visa aproveitar melhor a eficácia e inteligência, as 

habilidades e criatividades dos professores na solução dos problemas. 

Já em abordagens como da técnica 5W1H, vemos a presença de 

perguntas a serem respondidas, como modo norteador do trabalho. Perguntas 

tais como: O que, quando, onde, por que e como será feito? e Quem fará o que?. 

Procurando com suas respostas obter a base de um planejamento a ser 

desenvolvido. 

Mas, o mais importante antes de qualquer trabalho é que o gestor como 

líder, inicie a solução de problemas participativa avaliando o grau de envolvimento 

que deseja, tomando consciência da importância deste envolvimento no processo 

de decisão, sem deixar de delegar responsabilidades para que todos participem 

efetivamente de maneira democrática e oferecer treinamento necessário para que 

se tenha cada vez mais subsídios, possibilitando o desenvolvimento de um 

trabalho de qualidade, sem esquecer de buscar sempre uma maneira de 

reconhecer e recompensar a equipe pelos resultados atingidos, estimulando 

assim a participação e o entusiasmo. 
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IX. A busca de uma gestão democrática 

Só existirá democracia no Brasil  

no dia em que se montar no país  

a máquina que prepara as democracias. Essa 

máquina é a da escola pública. 

                     (TEIXEIRA, acesso 13/06/2008) 

A fim de exemplificar a compreensão do tema atentaremos as análises 

tratadas no estudo de caso feito por HORA (1994), na tentativa de construção de 

uma gestão democrática na escola da periferia de Belém do Pará, visando à 

efetivação de uma autoridade descentralizada e uma ativa participação da 

comunidade. 

A escola-alvo em questão atendia desde a primeira até a quarta série 

do ensino fundamental, no bairro de Bengui, Estado do Pará. O lugar muito pobre 

possuía diversos problemas em sua comunidade.  

O estudo foi feito entre os anos de 1990/91, enfatiza que a escola foi 

escolhida justamente por sua linha de atuação democrática. 

Para iniciar estudou-se as ações de alguns seus atores, o primeiro a ser 

visto foi o educador, como aquele que é capaz de adotar práticas pedagógicas 

transformadoras, tanto para si (pessoa e profissional) como para os que ele 

educa. 

O administrador escolar é o segundo, tendo as raízes de seu trabalho 

na administração de empresas na medida em que se volta ao alcance de 

produtividade. Dessa maneira, enxergamos um diretor preocupado basicamente 

em organizar e administrar. No entanto, a real função de um administrador escolar 

é a liderança política, cultural e pedagógica que atenda as necessidades 

educacionais tanto da escola como de seus atores.  

Em sua função, o administrador escolar ou gestor escolar, não deve ser 

apontado como aquele que repassa ordens, ou que se detém apenas aos papéis 

administrativos e esquece do humano em sua escola, se detendo no cumprimento 

de programas educacionais que não trazem a realidade da comunidade a que faz 

parte, obrigando o professor a cumprir atividades pedagógicas planejadas por 

técnicos e especialistas distantes desta realidade.
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Com a nova visão de Educação que surge, vemos mudanças palpáveis 

nas relações de poder e uma conscientização da necessidade da democratização 

da sociedade, para tanto é necessário partir-se de uma democratização 

educacional vinda da sua administração. 

Uma administração democrática é por natureza coletiva e participativa, 

sendo suas decisões tomadas em grupo e articulando escola-comunidade dentro 

da gestão escolar, produzindo resultados quantitativos e qualitativos. 

Alguns pontos se fazem importantes para a construção e manutenção 

desta administração. Dentre eles podemos ressaltar os atos de: 

� Observar e refletir sobre as ações administrativas presentes dentro 

de uma escola, assim como a sua relação articulada com a própria escola; 

� Destacar as contribuições que a gestão escolar recebe da relação 

escola-comunidade; 

� Atentar aos reflexos qualitativos e quantitativos que uma gestão 

democrática tem sobre o ensino-aprendizagem; 

� Ressaltar o que uma linha democrática exige de um diretor de 

escola; 

Em seu estudo de caso de ênfase qualitativa Leal da Hora (1994), 

buscou identificar os muitos reflexos criados por uma administração, em suas 

faces sociais, econômicas e pedagógicas. Pretendendo a partir daí retratar a 

realidade de maneira completa e profunda. 

Analisado o currículo gerado pela escola-alvo a autora aponta o 

respeito às necessidades dos sujeitos participantes, unido a uma administração 

com princípios democráticos em articulação com a comunidade, resultados de 

uma escola participativa e coletiva. 

Este exemplo é bastante diferente do que geralmente vemos, pois 

sobre a influência da burguesia, das classes dominantes, as escolas são locais 

em que se tem uma constante manutenção das relações sociais de produção, 

com reflexos nas divisões sociais, havendo por aí uma manutenção do poder da 

classe dominadora, com o uso de autoritarismo e de práticas centralizadoras, 

sendo as concepções da classe dominadora reproduzidas, consciente ou 

inconscientemente, dentro do ambiente e nas relações da escola. 

Em algumas regiões, povoados ou comunidades, a escola é a única 

entidade organizada que se faz presente e dela dependem todos para o 
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crescimento intelectual, profissional e até mesmo humano, por isso a necessidade 

de uma conscientização democrática para guiá-la. 

A idéia da formação da escola-alvo de Bengui, abordada por HORA 

(1994), vem da própria comunidade, como o interesse de atender a demanda de 

crianças em idade escolar. Depois de escolhido o local a ser construída e seu 

planejamento foi físico (onde e como construir cada ambiente), pedagógico 

(decisão coletiva sobre o método montessoriano, por ser ele o que melhor atendia 

as necessidades de um ensino diferenciado). A evolução das matriculas foi um 

indicativo da aceitação da escola pela comunidade. 

O projeto foi criado para ser desenvolvido em núcleos de artes, 

literatura, paisagem, recreação e documentação. Cada um destes núcleos com 

um significado para a comunidade, e visando maior integração entre a família e a 

escola. As recreações propostas pela escola, sempre abertas à comunidade e o 

espaço físico da escola aberto para festas desta mesma comunidade, facilitam o 

estreitamento desta relação. 

A interação entre a comunidade-escola é tão grande, que há uma 

“exigência” de que a comunidade dê suas opiniões e não apenas concorde com 

tudo que foi proposto pela escola, assim ajudariam a construir a escola que 

desejavam para seus filhos, a partir de então, percebesse uma presença cada vez 

maior de pais (mães) nas reuniões, ajudando a escola a tomar as decisões. 

Isso só foi possível porque em meio ao processo, a gestão analisa suas 

próprias ações, e questionamentos surgem, dentre eles um bastante preocupante: 

Até que ponto a gestão era realmente democrática e até que ponto as opiniões 

dos atores da escola eram realmente aceitas?  

Com este tipo de consciência percebemos que o espaço participativo 

não vem apenas da escola, mas do objetivo de todos de montar uma escola que 

fosse realmente aberta e participativa, com princípios de liberdade, independência 

e autodisciplina, em que até mesmo os alunos têm voz e voto nas decisões. 

Quanto ao método Montessori os professores da escola de Bengui 

foram “treinados” em um curso de 150 horas para trabalhar com ele, orientados 

por professores do Rio de Janeiro e ao longo do aprendizado os professores 

reivindicaram a participação na escolha dos cursos que iriam fazer para seu 

aperfeiçoamento. Esses estudos o levam a compreender melhor a concepção 

filosófica do trabalho, podendo assim analisar, comparar e estabelecer valores. E 
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com o tempo o conhecimento em si foi sendo construído coletivamente. Desta 

forma, a escola se via preparada para contribuir com a formação de um aluno 

capaz de participar com consciência e iniciativa da realidade que o cerca. 

Aspectos importantes levantado pelo estudo feito nesta escola, é que 

conteúdos tratados em sala fazem parte da realidade da comunidade, como seu 

modo de vida e produção, costumes, cultura e crenças, valorizando-os. E ainda, 

as crianças elaboram sua própria cartilha, ato que os toca na hora da 

alfabetização. Um bom exemplo é o trabalho com teatro que também trouxe uma 

ênfase ao cotidiano da comunidade. Os trabalhos a serem realizados são 

escolhidos em grupo, por assunto de interesse. No principio era a idéia. E a idéia 

compôs a ação. Intenções e fatos. Pessoa a pessoa. (HORA 1994:103) 

X. Avanços necessários para uma nova visão de Educa ção 

Não é a ferramenta que é importante, na organização 

humana, mas a energia que a move, e a inteligência 

que a orienta. 

                                            (LÜCK, 2006: 21) 

Todas as lideranças têm um consenso de que o Brasil necessita de 

mudanças urgentes em sua educação, deixando ela de ser conteudista e livresca 

e passando a ser mais significativa com vistas ao desenvolvimento do potencial 

humano, só assim teremos uma melhoria na qualidade de vida, transformando-se 

em uma sociedade pró-ativa, com cidadãos conscientes de seus direitos e 

deveres. 

Lück (2006) nos remete a refletir sobre o papel e as condições da 

educação pautando que, existem pelo mundo grandes países que só obtiveram o 

seu real desenvolvimento depois de investimentos substanciais na Educação de 

seu povo. Isso vai muito além das mudanças metodológicas, curriculares ou de 

equipamentos e recursos, para se trabalhar em sala, essas mudanças devem ter 

visões muito mais amplas, abrangendo o significado real da educação, muito além 

do que a mera transmissão mecânica de conhecimento, mas um instrumento de 

construção de sujeitos ativos, responsáveis e com consciência de seu papel na 

sociedade a que participa. 
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Necessita-se então, que haja uma especial atenção a formação dos 

profissionais voltados à área da gestão educacional, pois eles devem estar aptos 

a implementarem as transformações necessárias, assim como, administrá-las 

consciente e responsavelmente. Não deixando de lado a compreensão do que 

quer dizer qualidade, pois a falta de clareza neste ponto pode comprometer todo o 

processo, desestabilizando a administração por neutralidade dos atores da escola 

na construção deste mesmo processo. 

Este enfoque de gestão educacional necessita partir de um âmbito 

macro, ou seja, gestão do sistema de ensino, para que então, bem sistematizado 

e discutido e compreendida ela possa ser aplicada em um âmbito micro, a gestão 

de escola. Só assim ela atingirá grandes proporções, pois partindo do macro 

(sistema de ensino) dará apoio para que o micro (escola) também se efetive, e 

não seja sufocada por um sistema burocratizado e autocrático. 

Como se observa a gestão dos sistemas de ensino além de ter uma 

total falta de orientação teórico-metodológica, não possuem lideranças realmente 

claras e consistente o que dificulta ainda mais a melhoria da qualidade de ensino 

na Educação brasileira. 

A mobilização em prol da nossa Educação brasileira deve ser urgente, 

promovida com vista para uma grande mudança qualitativa no ensino, abrindo os 

horizontes da educação, tornando-se menos conservadora e produzindo idéias 

mais avançadas e estimuladoras, transformando situações inadequadas em 

experiências promissoras de crescimento. 

As transformações que resultaram na maior qualidade do ensino devem 

partir de sistemas bem mais complexos do que a própria escola, pois existem 

vários processos que são interligados com aspectos internos e externos a escola, 

que necessitam ser revistos e transformados para que possa dar espaço às 

significativas mudanças dentro do sistema escolar e dentro da própria escola. 

Em grande parte as evasões escolares, repetência e os baixos níveis 

de aproveitamento, deve-se à falta de competência da gestão que desperdiça 

tempo e recursos, deixando de aproveitá-los como deveriam. Muitas vezes, por 

falta de organização ou orientação adequada, grandes oportunidades de 

crescimento do aluno e de todos os atores da comunidade escolar, são perdidos. 

Assim talentos deixam de ser aproveitados e em seu lugar emergem uma imensa 
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quantidade de problemas que atravancam o desenvolvimento da escola e de sua 

comunidade. 

Em sua maioria as ações voltadas à melhoria da gestão educacional 

são feitas de forma isolada o que as tornam mais frágeis, não sendo 

sistematizadas ou reforçadas, pois estão à mercê de um sistema burocrático com 

práticas paternalista. 

Voltar nossos olhares cuidadosos e transformadores para a Educação 

de nosso país é um meio eficaz e compensador de galgar um crescimento efetivo 

para os cidadãos e para a sociedade brasileira, trazendo novas possibilidades de 

desenvolvimento e valorização, não apenas da Educação em si, mas também de 

nossa cultura. Enxergando o povo como ser participante e não apenas ouvintes 

dos acontecimentos que presenciamos diariamente no Brasil e no mundo. 
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Procedimentos metodológicos

O desenvolvimento deste trabalho tem por base três etapas que serão 

compostos de: 

� Pesquisas bibliográficas e da legislação:  leitura a obras pertinentes ao 

tema;

� Pesquisa empírica a qual inclui: Visita à uma assessoria e uma escola 

de excelência, com o intuito de observar e questionar as ações 

administrativa e educativas; 

� Plano de Intervenção:  Montagem de uma assessoria com prestações de 

serviços ligadas ao tema; 

Visitando duas conceituadas escolas e uma assessoria educacional, 

procurei atentar a tudo a minha volta desde pequenos detalhes do 

comportamento, como grandes ações e atitudes por parte de todos. 

O estágio feito durante todo o ano de 2008, na parte administrativa de 

uma escola particular me proporcionou a observação de práticas retrogradas e 

destoantes com os dias de hoje. Despertou-me insatisfação e descontentamento 

dos docentes, parecendo trazer para o seu dia a dia o tão ultrapassado 

tradicionalismo de ações e atitudes. (Anexo I)

Na escola pública, diferentemente pude perceber uma preocupação 

maior com as necessidades dos alunos sua vida e história, respeitando sua 

realidade. Constatei ema articulação com a comunidade e a integração desta com 

a escola, buscando desenvolver ações compartilhadas e possibilitando a escola 

contribuir cada vez mais para o desenvolvimento de todos. (Anexo I) 

Já na assessoria demonstrou-se uma especial atenção as dificuldades 

que surgem no dia a dia da Educação e uma preocupação em discutir e procurar 

novos caminhos para velhos problemas dentro do ambiente escolar. Com um 

cuidado e esmero a busca de uma nova visão de Educação e de novos 

paradigmas é o ponto chave do trabalho desenvolvido dentro deste ambiente que 

também pode ser encarado como educacional o que oferece apoio à profissionais 

da área de Educação que estejam empenhados em desenvolver um trabalho de 

qualidade. (Anexo II) 
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Proposta Pedagógica

O desenvolvimento deste trabalho tem como objetivo a montagem de 

uma proposta de assessoria educacional, destinada as instituições públicas e 

privadas de ensino Fundamental e Médio. Será integrada por cursos, palestras e 

assessoria a escolas e profissionais da área de educação, visando tirar dúvidas, 

discutir assuntos, propostas e planos educacionais com o intuito de melhorar a 

qualidade de ensino, subsidiando a adoção de um paradigma de gestão 

democrática. 

Com um curso voltado a capacitação de gestores, para o 

desenvolvimento de uma gestão mais democrática e autônoma, analisando a 

postura e conduta no exercício de seu papel dentro da instituição de ensino, a 

proposta visa o desenvolvimento de uma assessoria que auxilie no trabalho de 

compreensão de novos paradigmas e transformações vigentes na administração 

escolar, como podemos perceber sua presença na própria LDB (Lei de Diretrizes 

e Bases da Educação) Lei, 9394/96, no artigo 14, em que propõe-se a definição 

de normas para o desenvolvimento de uma gestão democrática. 

Levando em conta que com o desenvolvimento de uma gestão 

participativa e autônoma podemos perceber na escola a presença de ações e 

atitudes mais conscientes e a conseqüente formação de alunos mais bem 

preparados para o ingresso na vida adulta e no mercado de trabalho, tendo uma 

maior consciência de seu papel de cidadão dentro da sociedade em que está 

integrado, podemos concluir que um trabalho pautado na coletividade e na união 

de esforços entre escola e comunidade, se bem desenvolvido, resultará em bons 

e vistosos frutos, com os quais todos têm a ganhar.

A gestão democrática trás para a educação a idéia do todo e a 

compreensão do outro como individuo, buscando superar a visão centralizada e 

autoritária de administração, em que há um comandante e diversos comandados 

prontos a acatar toda e qualquer ordem dada.  

Com novos paradigmas voltados a administração escolar a gestão 

democrática procura engajar a participação de todos nas decisões, tornando o 

ambiente favorável a proliferação de ações e atitudes que contribuam para o 

desenvolvimento da Educação como instrumento de mudança e construção de 
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uma nova sociedade, com novos olhares e novas características, mais humana e 

mais justa para todos que dela fazem parte. 

O trabalho a ser desenvolvido nesta assessoria, visa portanto, contribuir 

para que todo as escolas sejam elas públicas ou privadas, de ensino religioso ou 

laico, possam trabalhar voltadas ao aluno, levando em conta seu bem-estar e 

suas necessidades nesta fase tão importante de sua construção como ser 

humano e cidadão participativo e consciente que pode vir a se tornar. E o gestor é 

a peça-chave para desencadear as discussões e os desejos de mudanças 

necessárias para que a escola possa caminhar em direção a democratização e a 

participação.  
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Recursos da Assessoria

1. Recursos Humanos – Composição humana e formação profissional 

01 Assessora Educacional – formação em Pedagogia com 

especialização em Administração Escolar; 

01 Assistente de Coordenação – formação em Pedagogia e Informática; 

01 Psicopedagoga – formação em Pedagogia com especialização em 

Psicopedagogia; 

                01 Secretaria – formação em recursos humanos e secretariado; 

01 Doméstica e Copeira;  

 2. Recursos Físicos – Composição física da Assesso ria e localização 

A assessoria “Flor no Jardim” se localiza no Bairro do Ipiranga à Rua 

Visconde de Pirajá, 88, São Paulo – SP CEP. 04277-020. Demonstrada a sua 

localização no mapa: 

Com espaços amplos e arejados, a assessoria conta com ambientes 

coletivos como a sala do grupo de estudos, a sala de projeção, a sala de reuniões

e o espaço de área externa no jardim. Assim como espaços mais reservados 

como a sala de atendimento individual e a sala da assistente. De modo a 

proporcionar um melhor serviço a quem procurá-la, oferece vagas para 

estacionamento, uma recepção, uma copa, banheiros em distintos pontos das 
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instalações e rampa de acesso para facilitar a locomoção de deficientes em seu 

interior. Disposto na planta à seguir: 
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3. Recursos materiais – Composição material da Asse ssoria 

01 Aparelho televisão 29”;  

01 Aparelho de vídeo cassete;  

01 Aparelho de fax;  

02 Aparelhos de telefone;  

01 Projetor multimídia;  

01 Tela para projeção;  

02 Linhas de telefone;  

02 Abajures;  

03 Quadros para avisos; 

01 Aspirador de pó;  

02 Impressoras a jato de tinta;  

03 Computadores;  

01 Scanner;  

01 Copiadora pessoal;  

24 Cadeiras estofadas com descanso de 

braço; 

23 Cadeiras estofadas sem descanso de 

braço; 

01 Cadeira para secretaria; 

01 Mesa com 04 cadeiras para copa; 

01 Armário para copa; 

04 Estantes para livros; 

03 Mesas para escritório; 

01 Mesa para sala de reuniões; 

04 Mesinhas de canto; 

01 Armário para escritório; 

02 Sofás de 03 lugares; 

01 Sofá de 02 lugares; 

02 Poltronas; 

03 Mesinhas de centro;  

06 Lixeiras de 10L;  

02 Lixeiras de 60L;  

01 Geladeira;  

01 Microondas;  

01 Fogão;  

02 Cafeteiras;  

02 Garrafas térmicas;  

01 Bebedouro;  

07 Cortinas; 

- - Livros; 
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Orçamentos

7. Equipamentos 

Quantidade Produto Valor 
1 Aparelho de televisão 29” R$     799,00 
1 Aparelho de vídeo cassete R$       99,00 
1 Aparelho de fax R$     609,00 
2 Aparelhos de telefone R$     175,80 
1 Projetor multimídia R$  3.799,00 
1 Tela para projeção R$     288,90 
2 Linhas de telefone R$     459,00 
2 Impressoras a jato de tinta R$     398,00 
3 Microcomputadores R$  2.997,00 
1 Scanner de mesa R$     199,00 
1 Copiadora pessoal R$     599,00 
1 Microondas R$     279,00 
1 Aspirador de pó R$     289,00 
1 Geladeira R$     879,00 
1 Cafeteiras R$     219,00 
1 Bebedouro R$     449,00 

  Total R$12.537,70 

7. Móveis 

Quantidade Produto Valor 
24 Cadeiras estofadas com descanso de braço R$  3.600,00 
23 Cadeiras estofadas sem descanso de braço R$  2.990,00 
1 Cadeira para secretaria R$       79,00 
1 Mesa com 04 cadeiras para copa R$     279,00 
1 Armário para copa R$     199,00 
4 Estantes para livros R$     629,00 
3 Mesas para escritório R$     749,70 
1 Mesa para sala de reuniões R$     450,00 
4 Mesinhas de canto R$     359,60 
1 Armário para escritório R$     165,00 
2 Sofás de 03 lugares R$     404,98 
1 Sofá de 02 lugares R$     175,00 
2 Poltronas R$     458,00 
3 Mesinhas de centro R$     198,00 

  Total R$10.736,28 



76

7. Serviços 

Quantidade Produto Valor 
2 Linhas telefônicas (adesão) R$     160,00 
1 Aluguel do imóvel R$  1.100,00 
2 Conta telefônica  R$     220,00 
1 Imposto predial R$     800,00 
3 Internet R$     120,00 
1 Conta de água  R$       55,00 
1 Conta de luz  R$     110,00 

variáveis Materiais de papelaria R$     520,00 
variáveis Materiais de limpeza R$     170,00 

  Total R$  2.955,00 

4. Acessórios 

Quantidade Produto Valor 
2 Abajur R$     150,00 
3 Quadros de avisos R$       47,61 
6 Lixeiras de 10L R$       59,40 
2 Lixeiras de 60L R$       66,60 
2 Garrafas térmicas R$       23,80 

 vários Livros  R$     500,00 
7 Cortinas R$     682,50 

  Total R$  1.529,91 

5. Profissionais 

Quantidade Profissional Salário 
1 Secretaria R$     825,00 
1 Assistente de coordenação  R$  1.600,00 
1 Coordenadora R$  2.500,00 
1 Psicopedagoga R$  2.000,00 
1 Doméstica/Copeira R$     625,00 

  Total R$  7.550,00 

6. Gastos totais 

Tabela Orçamentos Valor 
1 Equipamentos R$12.537,70 
2 Móveis R$10.736,28 
3 Serviços R$   2.955,00 
4 Acessórios R$   1.529,91 
5 Profissionais R$   7.550,00 

  Total R$ 22.771,19 
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7. Receita  

Entradas e Saídas Valor 
Investimento inicial R$40.000,00 
Custo Inicial R$22.771,19 
Fundos de reserva R$  2.000,00 
Rendimentos do curso R$  2.500,00 á 
(de min.10 alunos á máx.80 alunos) R$20.000,00 
Palestras e Atendimentos Indefinido 
Dinheiro mínimo em caixa (primeiro mês) R$15.228,81
OBS.: A previsão para o retorno do investimento inicial e ganho de lucros reais é 

de no máximo 12 meses a contar da data do início das atividades. 
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ABERTURA DA EMPRESA (Assessoria) 

Para a abertura da Assessoria Educacional são necessários algumas 

ações junto a órgãos públicos, como a Junta Comercial, a Secretaria da Fazenda 

e Prefeitura do Município, a fim de registrar e regulamentar burocraticamente o 

trabalho a ser desenvolvido. Para tanto, alguns passos serão respeitados logo 

após decidido o tipo de empresa :  

Empresa: Firma Individual

COMO REGISTRAR

1º Passo:

Junta Comercial

Busca (nome); 

Formulário de Firma Individual (4 vias); 

Requerimento Padrão da Junta (capa); 

Declaração de Microempresa (3 vias); 

CNPJ - Ficha de Inscrição Modelo 1 (3 vias); 

CIC e RG do titular, Xerox autenticada (2 cópias); 

Taxas (pagas no Banco) - DARF e GARE; 

Comprovante de endereço (IPTU da sede da Empresa) - frente e verso; 

2º Passo:

Secretaria da Fazenda

CIC e RG do titular, Xerox autenticada; 

Toda documentação registrada na Junta Comercial; 

Declaração Cadastral "DECA" (4 vias); 

Livro Modelo 1 (Indústria) e 1A(Comércio); 

Xerox autenticada do IPTU (Ano Base) da sede da Empresa (frente e verso); 

Xerox autenticada do Contrato de Locação para fins comerciais, registrado em 

cartório; ou comprovante de propriedade do Imóvel; 

Comprovante original de residência do titular da empresa; 

Taxa (paga no Banco) 
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3º Passo:

Prefeitura

GDC (CCM) - Guia de Inscrição (2 vias); 

Toda a documentação registrada na Junta Comercial; 

CIC e RG do titular, Xerox autenticada; 

Xerox autenticada do IPTU (Ano Base) da sede da empresa (frente e verso); 

Caso a empresa também preste serviços;

Livros Mod. 51 e 57 e Declaração de Microempresa. 

Obs.: Guias disponíveis em (ANEXO III). 

IMPORTANTE: No caso de Empresas em funcionamento na própria residência, 

observar: Funcionamento em local independente da área residencial (edícula, 

garagem, etc.); Apresentação na Prefeitura da declaração de que não existe 

comunicação física entre a residência e a empresa; Croqui ou planta 

demonstrando as áreas da residência / sede da empresa.  

GERÊNCIA On line , disponível em: www.camargoeassociados.com.br acesso em 

25/10/2008. 
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Curso de Capacitação para gestores

Estrutura 

Duração: 4 (quatro) meses, divididos em 4 (quatro) módulos;

Carga Horária: 72 (setenta e duas) horas;  

Periodicidade:  duas vezes na semana com uma palestra na última sexta-feira de 

cada mês; 

Tempo diário de aula:  2 (duas) horas por aula; 

Tempo de Palestra : 1 (uma) hora e 30 (trinta) minutos por palestra; 

Participantes: mínimo de 10 (dez) e o máximo de 20 (vinte) por turma; 

Turmas: de 2 (duas) a 4 (quatro) turmas por semestre; 

Turnos:  Manhã (das 9 horas às 11 horas) Noite (das 19 horas às 21 horas); 

Mensalidade:  R$ 250,00 por pessoa  

Público-alvo: Gestores de escolas públicas e particulares de Ensino 

Fundamental e Médio. 

Objetivos do Curso 

� Desenvolver atitudes voltadas a um melhor desempenho da função de gestor; 

� Suscitar reflexões em prol do desenvolvimento de uma gestão democrática, 

participativa e autônoma; 

� Analisar o papel do gestor dentro da escola e sua influência de líder exercida 

na instituição; 

� Compreender os paradigmas trazidos pela gestão democrática;  

Avaliação 

Por meio de anotações feitas pelos próprios gestores participantes do 

curso, durante o exercício de suas funções na instituição escolar, será medido o 

grau de compreensão ou de dificuldades individual e do grupo. Estes relatos 

serão expostos pelos participantes na segunda metade da aula e discutidos no 

grupo com mediação do professor que ministra o curso 
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Conteúdo do Curso

Módulo I

Tema: Autoridade VS Autoritarismo

Conteúdo Programático: 

� Concepções distintas de autoridade e autoritarismo;

� A presença de ambas as concepções dentro do histórico educacional 

brasileiro; 

� Autoridade e participação ou poder e autoritarismo; 

� O significado do educar: ensinar a usar a liberdade; 

Palestra do mês: “ O perfil desejável dos gestores escolares do século XXI”;  

Objetivo Específico: 

� Identificar características básicas de sua ação como gestor e as 

implicações voltadas a gestão desenvolvida; 

� Compreender o seu papel dentro da instituição de ensino; 

�  Instigar a percepção sobre as concepções do ato de educar e as 

mudanças pertinentes a instituição em que está locado; 

Estratégias: 

� Sensibilização para o tema, a música “A carta” de Djavan (ANEXO IV); 

� Usaremos o livro: “Disciplina na Escola - Autoridade Versus Autoritarismo” 

Arlette D'Antola 

� Serão expostas as diferentes concepções de gestão: gestão autoritária e 

gestão com autoridade, assim como a definição de cada um dos verbetes 

(autoridade e autoritarismo);  

� Exposição do esquema de uma escola com a presença de um gestor 

autoritário e outra com a presença de um gestor que age com autoridade, 

os reflexos de tais posturas dentro do ambiente escolar, 
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� Um breve histórico da educação brasileira será dado para dar inicio a uma 

discussão das mudanças que alcançamos (do ponto de vista da autoridade 

e do autoritarismo presente) até os dias de hoje; 

� Todos enumerarão ao menos três mudanças (do ponto de vista do modelo 

de gestão) que tivemos na educação que realmente contribuíram para a 

melhora do ensino no país e quais mudanças teríamos viabilidade de 

alcançar nos dias de hoje; 

� Diferenciando o uso do poder autoritário da autoridade participativa, 

dividindo a sala ao meio e pedindo que cada grupo crie o seu gestor e 

defenda as idéias dele como sendo as melhores (primeiro grupo: gestor 

que exerce o seu poder com autoritarismo / segundo grupo: gestor que 

exerce uma autoridade participativa) 

�  Como cada gestor se vê. É sobre este aspecto que serão induzidos a 

refletir. Para isso cada um responderá oralmente: O que viu no gestor 

autoritário e no gestor participativo que reconhece como sendo uma 

característica sua. Em uma segunda rodada: Quais as mudanças que 

pretende alcançar em si próprio como gestor (suas maiores dificuldades e 

facilidades no desempenho de sua função); 

� O filme “O poder de um jovem” será dado para que assistam. Logo após 

ressaltaremos a idéia do autoritarismo presente na educação e a liberdade 

no ato de educar e a influencia que cada uma das concepções pode trazer 

para a educação e para construção do cidadão; 

Recursos: 

� Cartazes com esquemas previamente desenhados;  

� Filme; 

� Projetor Multimídia; 

Referências bibliográficas: 

ARENDT, Hannah Entre o Passado e o Futuro. Trad.: Mauro W. Barbosa de 

Almeida. São Paulo – SP. (3º Ed.) Editora Perspectiva, 1992. 

D'ANTOLA, Arlette.  “Disciplina na Escola - Autoridade Versus Autoritarismo”, 

São Paulo – SP, Ed. EPU, 1989. 

LUCK, Heloísa , Escola Participativa, Petrópolis, RJ Editora Vozes, 2005. 
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Módulo II

Tema: Liderança

Conteúdo Programático: 

� Conceito;

� Estilos de liderança;

� Visões de um líder participativo; 

� Perfil da equipe gestora; 

Palestra do mês: “ O que se espera de lideres como Gestores Escolares e 

Dirigentes de Sistemas Educacionais”;  

Objetivo Específico: 

� Conceituar aos gestores a idéia de liderança e todas as implicações que 

ela trás consigo; 

� Evidenciar o papel do líder e suas responsabilidades na condução dos 

trabalhos em equipe; 

Estratégias: 

� A leitura indicada é: Monge e o executivo de James C. Hunter; 

� Discutirão em um debate o que é liderança, na concepção de cada um.  

� No debate com toda a turma a idéia será discutir e montar uma grande 

tabela respondendo as perguntas: “Quais os estilos de líder que podemos 

ter?” – “Quais as características e qualidades (boas ou ruins) de cada tipo 

abordado?” – “Como cada um deles é visto por seus subordinados?”. 

Todos trarão fragmentos do livro ou suas concepções próprias sobre um 

bom líder; 

� Usando a tabela tentarão chegar a um líder que agrade, e a outro que 

desagrade a todos. Será proposta então que se divida a turma e cada 

grupo represente em uma encenação teatral, demonstrando a presença 

destes dois líderes dentro do ambiente de trabalho em meio a seus 

liderados; 
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� Voltando estas perspectivas de líderes, para a escola, pauta-se o trabalho 

em: “Liderando e motivando a equipe escolar”, do livro “Escola Participativa 

– O trabalho do gestor escolar” de Heloísa Luck. 

� Discutição do capitulo fazendo um parâmetro com as práticas educacionais 

de cada um, comparando as concepções registradas na tabela que 

construíram anteriormente, com as concepções trazidas pela autora;

� Construindo uma segunda tabela, foca-se o trabalho de liderança e 

participação, nomeando as visões, características, tarefas, estratégias e 

comportamentos de um líder participativo que o grupo entender como 

pertinente ao ambiente escolar;

� Todos precisarão levar para o grupo as diferenças que percebe entre a sua 

prática e a teoria trazida por LUCK e conjuntamente tentar enxergar se há 

alguma necessidade de mudança que seja produtiva em direção a uma 

liderança que possibilite maior participação dentro do seu ambiente de 

trabalho;

� Com um trabalho de observação de si e de toda a sua comunidade escolar, 

o gestor levantará se:

� Há uma iniciativa do próprio gestor de discutir objetivos e propósitos 

da escola com a comunidade escolar; 

� Há uma disponibilidade de informações e um apoio para que todos 

possam se envolver no planejamento curricular, buscando 

coletivamente atingir os objetivos traçados para a unidade; 

� O Gestor disponibiliza tempo para ouvir as necessidades e 

contribuições trazidas por professores, funcionários e alunos, 

incentivando-os a trabalhar em prol de uma escola mais participativa 

e autônoma;  

� Todos trabalham juntos, atentando ao desempenho dos alunos e se 

dispõe a fazer o melhor possível para que o projeto pedagógico seja 

realmente desenvolvido, atentando aos seus pontos fortes e suas 

falhas, buscando alcançar os objetivos propostos; 

� Há um reconhecimento do trabalho de todos e um encorajamento e 

um apoio para que busquem ir cada vez mais longe e que procurem 

sempre desempenhar o seu papel de maneira integral e absoluta; 
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Recursos: 

� Papel Kraft para os cartazes; 

� Espaço para teatro; 

� Leitura de textos propostos; 

Referências Bibliográficas: 

HUNTER, James C. Monge e o executivo. Uma história sobre a essência as 

liderança. Trad.: Maria da Conceição Fornos de Guimarães. Rio de Janeiro – RJ. 

18ª edição. Ed. Sextante, 2004. 

LUCK, Heloísa , Escola Participativa. O trabalho do gestor escolar. Petrópolis - 

RJ. Ed. Vozes, 2005.  
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Módulo III

Tema: Gestão participativa

Conteúdo Programático: 

� Trabalho coletivo; 

� Ações compartilhadas; 

� Participação da comunidade; 

� Busca da autonomia; 

Palestra do mês: “Desenvolvendo confiança e comprometimento”; 

Objetivo Específico: 

� Desenvolver a consciência quanto à necessidade de um trabalho coletivo; 

� Evidenciar a comunicação aberta como maneira de facilitar a participação 

de todos na vida e funcionamento da escola; 

Estratégias: 

� Com uma visão já composta e consistente do que vem a ser um líder, o 

texto sugerido é “Uma abordagem participativa para a gestão escolar” do 

livro “Escola Participativa – O trabalho do gestor escolar” de Heloísa Lück, 

para iniciar a conceituação de gestão participativa; 

� Discutindo os conceitos trazidos pelo livro, suscitando dúvidas e 

questionamentos, todos participarão de uma roda respondendo a questões 

voltadas exploração da eficácia da escola, a abertura para a participação 

na gestão e a busca de uma autonomia, levando em conta a realidade que 

vivência dia-a-dia em seu ambiente escolar. E como cada um destes 

pontos pode ser melhorado para contribuir com o crescimento e participa 

dentro da escola; 

� Em grupo, uma dinâmica será proposta abordando a questão da 

participação, com o nome de “Balão-bol”, (Anexo V), ela terá o objetivo de:

� Permitir que os participantes tenham a chance de trabalhar como 

uma equipe; 
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� Fazer o grupo se movimentar: Estimular a participação em diversos 

processos de tomada de decisão; 

� Levar o grupo a verificar o quão competitiva a maioria das pessoas 

são;  

� Logo após o termino da dinâmica, serão abordadas questões como: 

1. O trabalho em equipe foi usado com eficácia? Por quê? Por 

que não foi? 

2. Qual foi o placar final? 

3. Este placar é aceitável?  

� A discussão continua evidenciando neste ponto em como o trabalho em 

conjunto com a comunidade trazendo-a para dentro da escola, pode ser 

importante e produtivo. Abordando as estratégias, como em um jogo de 

guerra, a fim de mobilizar e sensibilizar a todos no desenvolvimento do 

trabalho coletivo e em prol de uma escola melhor. (Ex.: Grêmio, 

Associação de Pais, Conselho Escolar, Projetos voltados as necessidades 

da comunidade e da escola conjuntamente, etc.). Refletindo em como pode 

ser conquistada a ajuda da comunidade, trazendo pais, membros de 

comunidade do entorno, professores, alunos e funcionários para junto da 

escola trabalhando com um objetivo em comum; 

� Sem deixar de lado a discussão e a reflexão, questões tentarão ser 

respondidas, como: O Projeto em questão pode ser o projeto pedagógico, 

nele pode conter pontos de interesses que convergem, entre a escola e a 

comunidade?   

Quais as necessidades da comunidade-alvo com quem trabalho? 

Conhecer, estar o par de suas dificuldades e necessidades, pode ser uma 

maneira de fazer com que ela contribua também com a escola? Ambas 

podem juntas desenvolver e crescer, tento suas expectativas e anseios 

atendidos? 

Recursos 

� Bexigas;  

� Espaço livre; 

� Lousa; 

� Canetas para lousa; 
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Referências Bibliográficas: 

ARION Rh. Dinâmica “Balão-bol”, disponível em: www.ancorarh.com.br acesso 

04/10/2008. 

LUCK, Heloísa , Escola Participativa. O trabalho do gestor escolar. Petrópolis - 

RJ. Ed. Vozes, 2005.  
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Modulo IV

Tema: Planejamento Pedagógico

Conteúdo Programático:  

� Pontos importantes para a elaboração em conjunto de um planejamento 

pedagógico; 

� Reflexos de autonomia da escola dentro do projeto da escola; 

� Elementos que compõe o projeto pedagógico; 

Palestra do mês: “Receita de sucesso: Planejamento e trabalho coletivo”; 

Objetivos Específicos: 

� Refletir sobre a construção do projeto pedagógico;

� Evidenciar a importância das trocas no desenvolvimento do projeto 

pedagógico; 

� Elucidar caminhos para a busca de uma maior autonomia da escola na 

construção do projeto; 

Estratégias: 

� Usar a música, “Vou caminhando” de Geraldo Vandré, para sensibilizar a 

turma para o tema (ANEXO VI); 

� Abordar os pontos que cada um entende como importantes para o 

desenvolvimento de um projeto pedagógico; 

� Com um projeto pronto nas mãos, analisar seus pontos fortes e pontos 

fracos, de maneira coletiva, escutando e considerando a opinião de todos; 

� Fazendo uso de uma tabela em que temos a Matriz de um projeto 

pedagógico, (ANEXO VII) será feito um parâmetro entre o projeto que 

temos em mãos e os pontos que trás a tabela. Nele deve-se pontuar o que 

foi considerado como importante dentro do projeto e o que na verdade a 

turma considera relevante, tendo por base a tabela, nele não consta; 

� A leitura “Projeto político-pedagógico, autonomia e gestão democrática da 

escola: uma perspectiva habermasiana.”, de Bianco Zalmora Garcia, será 

sugerida para um segundo momento a discussão sobre a importância da 
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autonomia e da descentralização como meio de reestruturar o papel da 

escola, por meio do projeto pedagógico, abrindo elos de comunicação de 

cooperatividade para o desenvolvimento do trabalho pedagógico; 

Recursos: 

� Projeto pedagógico de uma escola; 

� Lousa; 

� Caneta para lousa; 

� Rádio; 

� Cd de música: “Vou caminhando”; 

Referência Bibliográfica: 

GANDIN, Danilo.  Matriz de um projeto pedagógico disponível em: 

www.race.nuca.ie.ufrj.br acesso 06/10/2008. 

GARCIA, Bianco Zalmora Projeto político-pedagógico, autonomia e gestão 

democrática da escola: uma perspectiva habermasiana São Paulo, FE-USP, 

1999. 
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Considerações Finais

No desenvolvimento e na pesquisa deste trabalho pude perceber os 

olhares de desaprovação e desmotivação que carrega a visão democrática dentro 

da instituição escolar, porque muito mais fácil do que usar a autoridade na 

liderança é fazer uso do autoritarismo e do poder desmedido para oprimir e 

cercear o direito do outro em prol do bem-estar e da comodidade de poucos. 

A autoridade é a chave que move uma gestão, a maneira como 

conduzir as ações dentro da escola é que dirá a que ela veio e a quem pretende 

servir. 

Educar para o futuro é abrir os horizontes e olhar muito além do que os 

olhos nos permitem, é trabalhar as relações humanas como ser humanos que 

somos e não como máquinas que parecemos muitas vezes ser. Ter o 

comprometimento com os objetivos que traçamos e buscar alcançar muito mais 

do que gentil e mansamente os governantes nos oferecem, fazendo uso de 

nossas forças para atingir tudo aquilo que desejamos e necessitamos para 

transformar este lugar em um mundo muito melhor do que hoje ele se apresenta. 
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SEÇÃO DE ANEXOS



Anexo I

Visita realizada a uma Instituição Particular de Ensino

Escola: Colégio Santa (nome fictício)

Responsável: Sra. Mariana (nome fictício) é a gestora educacional. 

Realizada em: 28/10/2008

Localização:  região sul da cidade de São Paulo. 

Obs.: Mantido pela Liga das Senhoras Católicas de São Paulo (localizado na Rua 

Capote Valente, 1332 no bairro do Sumaré) uma organização filantrópica que 

trabalha em diversas áreas, atendendo crianças, jovens, adultos e idosos. Tem 

uma presidente e uma representante no colégio é a Sra. Vânia (nome fictício), é a 

gestora de assuntos financeiros. 

O nome provém do nome de Sra. Amália Matarazzo que foi quem fez a 

doação do espaço para a fundação da escola no ano de 1929, exatamente em 25 

de abril de 1929 ela foi fundada.

A instituição se descreve como “uma unidade provedora que gera 

recursos para manter o trabalho social da Liga. Acompanhando a missão da 

mantenedora, dá ênfase à formação integral de seus alunos, desenvolvendo 

valores essenciais para a construção de um cidadão íntegro, solidário e justo. 

Com mais de 80 anos de existência, é uma das escolas de maior tradição de São 

Paulo.” (Regimento Escolar, 2007). 

Ele funciona em um casarão antigo com uma bonita arquitetura muito 

bem conservada, apesar das construções que lhe foram anexadas com o passar 

do tempo para atender as necessidades que vinham surgindo.

Há no prédio quatro grandes alas, que compreendem Prédio Sede

(Coordenação, Direção, Biblioteca, RH, Tesouraria, Mecanografia, Lojinha do 

Aluno, Sala de Informática, Enfermaria e Recepção), à direita há o Ensino 

Fundamental I (1ª á 5ª série), à esquerda Ensino Médio (1º ao 3º ano) e 

Fundamental II (6ª à 9ª série), logo atrás se encontra o prédio da Educação 

Infantil (jardim, grupos I, II e II). Cada um dos quatro níveis de ensino tem a sua 

disposição duas salas (limpas, bem iluminadas e arejadas) para cada uma das 

séries sendo separados em A e B (por exemplo, 8ª A e 8ª B). 
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Os seus objetivos que constam do Regimento são o de: garantir a 

liberdade de aprender, pesquisar, ensinar e divulgar o pensamento, a arte e o 

saber, coerentemente com a Proposta Pedagógica da Escola. Assim como, 

garantir o padrão de qualidade do ensino a ser ministrado por esta Escola e

também cumprir e fazer cumprir a legislação do ensino vigente. 

Em seu regimento escolar, (com 16 páginas) acessível a todos, está 

dividido em títulos de I à VI sendo eles:  

I – Identificação da escola e Mantedora; 

II – Dos fins e objetivos do Estabelecimento: 

      “Preparar para o exercício da cidadania e sua qualificação para o 

trabalho e os definidos pela Lei 9394/96;” 

III – Da organização Funcional; 

IV – Da organização da vida escolar; 

V – Dos direitos e deveres dos participantes do processo educacional; 

VI – Das disposições transitórias e finais; 

A Sra. Mariana (nome fictício) é responsável pela direção do colégio e 

cada um dos diferentes níveis de ensino possui uma coordenadora pedagógica 

responsável. 

A gestora formada em Pedagogia, com habilitação em Administração 

Escolar,nos concedeu nesta data citada, uma entrevista a fim de explicar melhor o 

funcionamento da escola e seu trabalho e participação dentro dela.

Segundo seu depoimento intitula-se como uma diretora pedagógica e 

escolar, porém divide a direção com uma gestora da Liga das Senhoras Católicas, 

ou atualmente chamada de Liga Solidária, a Sra. Vânia, sendo esta responsável 

pela parte financeira e política da escola. 

Na execução de seu papel de diretora escolar, trabalha com a 

comunidade escolar: funcionários, pais, professores e alunos e está sob sua 

responsabilidade pôr em prática o projeto pedagógico da escola que está ligada a 

missão da Liga Solidária. 

Apesar de toda a parte financeira estar nas mãos da gestora financeira, 

é dela também a tarefa de planejar e prestar contas de todos os gastos referentes 

ao pedagógico da escola, fazendo cumprir os gastos da forma que foi planejado 

ao final do ano anterior ao vigente. 

2



Na gestão da escola compartilham decisões os representantes da Liga 

e duas gestoras da escola. Professores, funcionários e alunos só participam 

eventualmente das decisões, logo a gestão não pode ser considerada 

democrática.

A escola faz parte de um projeto maior, nem seus próprios desejos são 

atendidos, a diretora assim como a gestora são apenas mais um dos pontos deste 

projeto da Liga Solidária e as decisões maiores partem desta Liga, que levam em 

conta os pontos ressaltados pelas responsáveis do colégio. 

As coordenadoras têm uma contribuição na vida deste colégio por meio 

da participação no desenvolvimento dos trabalhos dos professores, até mesmo 

assistindo as suas aulas, se assim acharem necessário, e levando para as 

reuniões semanais fechadas com a direção, necessidades, dificuldades e 

avanços de cada um dos níveis de ensino. 

O Regimento da escola está, atualmente, sofrendo alterações, no 

entanto elas são feitas com a união dos lideres, sem a participação da 

comunidade escolar. A direção porém afirma que para levar reuniões idéias 

vindas dos professores e das coordenadoras, idéias estas que foram suscitadas 

nas reuniões semanais com as próprias coordenadoras. 

Embora as reuniões semanais sejam apenas com a coordenação, é 

garantido a todos os membros da comunidade escolar, o espaço de marcar 

entrevistas com a diretora no momento que acharem necessários, respeitando a 

sua agenda do dia. 

Citando Heloisa Lück a diretora, como assim se intitula, novamente 

ressalta não acreditar ter em sua escola uma gestão participativa, mas acredita 

estar caminhando para um processo que tem como objetivo solidificar uma gestão 

com maior participação. 

Em seu pensamento a gestão democrática não é algo utópico, mas 

cabe ao diretor colocar limites, tanto nos assuntos que serão discutidos como em 

que âmbitos e com quem será discutido. É sua a tarefa de buscar um consenso 

entre todos, lembrando que a escola não pertence a eles, mas a Liga Solidária, e 

deve-se, portanto levar em conta a missão desta instituição, focando sempre onde 

estão e a que servem ou a que querem servir. 

 Um exemplo dado foi o uso de uniformes dentro das dependências da 

escola, em que diz ser esse um dos valores trazidos pela Liga Solidária devendo, 
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portanto ser respeitados, em haver espaço para a votação do seu uso ou não, 

permanecendo portanto a sua obrigatoriedade. Assim como o uso de bonés 

dentro do ambiente da sala de aula é encarado como um desrespeito aos valores 

da instituição e ao próprio professor. 

Muito embora se tenha consciência que o trabalho do professor seja 

algo bastante complexo para se ter total controle. Mas para que o professor 

atenda a filosofia da escola o coordenador assiste eventualmente algumas aulas, 

as quais julgar necessárias para controlar o trabalho. 

Concluindo então a Sra. Mariana diz: 

“É utópica se você achar que todo mundo pode participar de todas as 

decisões, na minha prática eu não vejo isso possível. Tem algumas coisas que a 

escola determina que é melhor assim, de acordo com a sua filosofia de 

existência”.

Com muita simpatia a diretora me atendeu e em uma conversa de 

pouco mais de 30 (trinta) minutos fez as afirmações acima citadas, com muita 

tranqüilidade e propriedade em sua fala, apoiada talvez nos       de experiências 

que possui no colégio e nos        de experiência na profissão.  Demonstrando 

muita satisfação e prazer em exercer a sua função educacional, pois garante ser 

gratificante ocupar esse cargo, acreditando sempre nas ações e atitudes da 

escola a que representa. As atitudes e postura da direção não mostram coerência 

com um paradigma de gestão democrática, embora seja perfeitamente alinhada à 

filosofia educacional da mantenedora, Liga das senhoras Católicas.  

Visita realizada a uma Instituição Pública Municipal de Ensino

Escola: EMEF Prof. Dr. Paulo Gomes Cardim  

Realizada em: 08/06/2008

Endereço: Rua Olga Fadel Abarca, s/nº - São Paulo – SP (integrada ao espaço 

do CEU – Centro Educacional Unificado – Aricanduva I) 

A idealização do espaço (CEU Aricanduva) – arquitetura, equipamentos, 

mobiliários, acessos para pessoas, elaboração das atividades, distribuição 

espacial – foi baseada em dois projetos que foram criados para a área 
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educacional em São Paulo. Um foi o projeto desenvolvido pelo educador Anísio 

Teixeira – década de 50 – que criou um espaço com o conceito de “praça de 

equipamentos” / Escola Parque, onde previa a construção de centros populares 

de educação em todo o Estado de SP para crianças e jovens de até 18 anos; 

tinha como intenção alternar atividades intelectuais e práticas durante o dia do 

aluno na escola. O outro, desenvolvido na década de 30 pelo poeta Mário de 

Andrade, fez a criação do Departamento de Cultura e criou Parques com os 

mesmo objetivos que Anísio Teixeira usaria posteriormente, porém, direcionou a 

sua utilização aos filhos da classe operária e aos moradores de bairros 

periféricos.

Todas as atividades dentro do Centro Educacional Unificado tem como 

objetivo: primeiro, atender aos alunos que estão matriculados em alguma das 

escolas do local, segundo, atender aos moradores da região e, terceiro, atender 

todos aqueles que procurem ao CEU. Para isto, este local funciona de domingo a 

domingo (horário de aula durante a semana e das 8h às 22h nos finais de 

semana).

Para conseguir atender as necessidades da população local, desde a 

implantação do CEU que a comunidade foi chamada a participar, fazendo parte 

de todo o processo e não apenas usufruindo o espaço. Um grande exemplo 

dessa participação está no fato de que os gestores responsáveis pelo CEU foram 

escolhidos em eleições feitas pelos próprios moradores da região, sendo que, os 

candidatos, também são moradores da comunidade (com alguns pré-requisitos – 

diretores escolares locais – mas todos moradores da região). Estes gestores 

responsáveis participaram de curso oferecido pela USP (Universidade de São 

Paulo) e, durante o desenvolvimento do seu trabalho, conta com o apoio dos 

diretores e coordenadores das escolas instaladas no CEU. 

Mesmo sem muitos recursos, tanto dos alunos quanto da própria 

instituição que é mantida pelo município – segundo a assistente da diretora – esta 

escola possui muitas atividades e um grande espaço físico proporcionado pelo 

fato de estar localizada em um Centro Educacional Unificado (ou seja, divide o 

espaço com mais três escolas, por isso a grande infra-estrutura física do local). 

 A EMEF possui 12 salas para aulas convencionais, 01 sala de leitura, 

01 laboratório de informática, 01 laboratório de ciências, 01 refeitório e toda 

estrutura onde está integrada. 
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Esta escola teve suas obras concluídas em 18/08/2003, começando 

suas atividades em 25/08/2003 e, sendo reconhecida oficialmente, na 

inauguração do CEU em 07/09/2003. Seus alunos foram transferidos de quatro 

escolas da região – Sérgio Millet, Eduardo Prado, Carlos Chagas, Chico Mendes 

– e outros estavam fora da escola, totalizando hoje, em média, 1.100 alunos. A 

EMEF conta com um corpo de funcionários de 70 pessoas (professores e 

funcionários da secretaria), com o serviço terceirizado de limpeza, segurança e 

cozinha.

Realidade Local

 das 24.938 pessoas que formam as famílias atendidas pela EMEF, delas 

4.562 são mulheres “chefes de famílias” e 1.768 são “chefes de famílias” 

sem instrução educacional; 

 o trabalho humano e a qualidade de vida dos moradores têm um alto nível 

de afastamento das condições de inclusão social; 

 a área tem grande escassez de recursos, equipamentos e serviços 

públicos;

 a escola e o posto de saúde local, são os elos de ligação da comunidade 

com o governo; 

 a vizinhança da EMEF existe desde 1980, uma população abrigada em 

favela construída com recursos próprios destes moradores; 

 grande migração de nordestinos que chegam, nem sempre, com idade 

adequada à série escolar; 

 a comunidade não tem referência de organização coletiva – pobreza e 

violência;

 sobrevivência: subemprego e filantropia. 

Tabulação (uma das perguntas feitas pela escola aos pais, para poder entender a 

comunidade, base no desenvolvimento do Projeto Pedagógico da EMEF) 

- Qual a função da escola? 

 Ensinar e educar as crianças, para que lutem por um futuro melhor, tendo 

assim mais chance de vencer na vida; 

 Preparar para o trabalho e 

 Criar indivíduos críticos que não reproduzam a desigualdade social; 
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Adequar conhecimento e convívio social. 

Função Social da escola

 Segundo o Projeto Pedagógico da EMEF, somente toda a comunidade tem 

clareza da função social da escola apta para realizar as práticas pedagógicas; a 

escola cabe garantir aprendizagem de certas habilidades e conteúdos que são 

necessários para a vida em sociedade, fornecendo instrumentos para 

compreensão da realidade. 

Prioridade e objetivo da escola

 É o de trabalhar um ensino de qualidade, visando ampliar cada vez mais a 

integração entre comunidade e escola, para atender com os alunos determinadas 

previsões da Constituição da Republica Federativa do Brasil, Art. 205 – “pleno 

desenvolvimento da pessoa, preparo para o exercício da cidadania e qualificação 

para o trabalho”. Segundo a diretora da EMEF, o principal objetivo da instituição – 

não excluindo todos aqueles relacionados na LDB/96 – é educar para o exercício 

da cidadania. 

Meta da escola para o ano letivo: diminuição dos índices de evasão da Educação 

de Jovens e Adultos (EJA). 

Os dados alcançados em relação à gestão se devem exclusivamente a 

observação feita, sem ter a oportunidade de entrevistar a gestora. No entanto 

pude constatar que ela possui uma visão clara e realista das pessoas com quem 

trabalha e do público que atende, e procura criar possibilidades para a efetivação 

de um trabalho de qualidade voltado ao desenvolvimento de cidadãos conscientes 

e participativos. (São indicadores desta observação a postura da gestora no 

atendimento à comunidade, na sua relação com alunos e comunidade escolar em 

geral, na sua preocupação com a ação educativa da escola e com os resultados 

das ações planejadas e executadas). 
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Anexo II

Visita realizada a uma assessoria de excelência

Assessoria: Ronca e Terzi Consultores Associados

Responsáveis:Profª Dra.Cleide do Amaral Terzi/Prof. Dr.Antônio Carlos Ronca 

Realizada em : 30/09/2008

Endereço: Rua Bartira nº. 580 – Perdizes – São Paulo – SP 

A Profª Dra. Cleide do Amaral Terzi é formada no antigo curso normal 

(magistério), tempos depois, fez pedagogia pela USP e mestrado pela PUC-SP. 

Foi professora de Ensino fundamental I, II e Médio e coordenadora pedagógica, 

assim como, professora na faculdade de Educação da PUC-SP. 

Apesar de ter uma sociedade com o Prof. Dr. Antônio Carlos Ronca, é 

ela quem desenvolve a maioria das atividades, sendo ele atualmente apenas um 

contribuinte dos trabalhos da assessoria. 

A idéia de montar uma assessoria surgiu a partir dos muitos pedidos de 

amigos e colegas de profissão para contribuir com seus trabalhos. Pautada na 

experiência e na sólida formação que possuía, começou com 

descompromissadas ajudas e auxílios atendendo a pedidos. 

Com uma integração das idéias de ambos, os hoje responsáveis pela 

assessoria, montou-se a assessoria em um imóvel no bairro de Perdizes, São 

Paulo, alugado em que a sub-locação de duas das salas ajudava a garantir o 

pagamento de algumas despesas como o próprio aluguel. Onde 12 (doze) anos 

depois adquiriram o atual endereço, também no bairro de Perdizes, em que 

permanecem já há 10 (dez) anos. 

De inicio, os trabalhos desenvolvidos junto à assessoria foram divididos 

com a execução do cargo de Coordenadora no Colégio Sion. Mas com o sucesso 

do projeto, precisou optar por apenas uma de suas atividades. E foi então que 

passou a se dedicar integralmente a assessoria, e aos poucos viu o seu trabalho 

ser difundido entre professores, coordenadores e diretores de instituições 

escolares públicas e privadas. 

Estes mesmos professores, coordenadores e diretores, formam o 

público alvo com que a Profª Cleide trabalha, no entanto, eventualmente é 
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procurada para trabalhos em projetos educacionais de empresas privadas, assim

como diversos profissionais com interesses no desenvolvimento de trabalhos 

nesta mesma área, a educação. 

Os atendimentos são feitos individual ou coletivamente, na própria casa 

onde funciona a assessoria ou nas instituições escolares, dependendo das 

necessidades apresentadas, que variam caso a caso.

Os atendimentos em grupo são feitos em um chamado “grupo de 

estudos”, de no máximo 09 (nove) participantes, em uma das salas da casa. Com 

as cadeiras dispostas em circulo, o cotidiano escolar dos participantes é 

compartilhado e discutido, evidenciando as dificuldades e posturas diante das 

situações vividas.

Os encontros acontecem sempre à noite por 2 (duas) horas, 

quinzenalmente. Cada participante paga a quantia de R$ 170,00 (cento e setenta 

reais) por mês. No entanto, a Profª Cleide sempre que encontra um participante 

com dificuldades financeiras, concede bolsas para que a participação não se 

interrompa por isso, que ela encara como um motivo superficial. 

O espaço físico usado pela assessoria corresponde à sala de 

atendimento individual, uma sala em que uma auxiliar ajuda a montar e 

desenvolver os trabalhos, nesta sala também há cerca de 2.500 títulos sobre 

Educação que servem de base para o desenvolvimento dos trabalhos. 

Com uma incrível simpatia e receptividade, Profª. Cleide nos atendeu se 

colocando a total disposição para o esclarecimento das dúvidas de todo o grupo. 

Demonstrou-se muito à vontade em realizar e falar do seu trabalho, buscando 

desempenhar o melhor possível a sua função, possibilitando a troca e a 

contribuição de todos em prol da Educação. 

9



Anexo III

Guias para regulamentação da empresa

1. Requerimento padrão da Junta Comercial  (4 paginas) 
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2. Busca de Nome 

3. Guia de Arrecadação Estadual (GARE) 
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4. Documento de Arrecadação de Receitas Federais (DARF) 

5. Declaração de Firma Individual 
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6. Declaração Cadastral (DECA) 
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7. Guia de Dados Cadastrais (GDC) 
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Anexo IV

Letra de música 

A Carta
Não vá levar tudo tão a sério 
Sentindo que dá, deixa correr 

Se souber confiar no seu critério 
Nada a temer 

Não vá levar tudo tão na boa 
Brigue para obter o melhor 

Se errar por amor Deus abençoa 
Seja você

No que sua crença vacilou 
A flor da dúvida se abriu 

Vou ler a carta que o Biel mandou 
Pra você, lá do Brasil:

 “Eles me disseram tanta asneira, disseram só besteira 
Feito todo mundo diz. 

Eles me disseram que a coleira e um prato de ração 
Era tudo o que um cão sempre quis 

Eles me trouxeram a ratoeira com um queijo de primeira 
Que me, que me pegou pelo nariz 

Me deram uma gaiola como casa, amarraram minhas asas 
E disseram para eu ser feliz

Mas como eu posso ser feliz num poleiro? 
Como eu posso ser feliz sem pular ? 

Mas como eu posso ser feliz num viveiro, 
Se ninguém pode ser feliz sem voar?

Ah, segurei o meu pranto para transformar em canto 
E para meu espanto minha voz desfez os nós 

Que me apertavam tanto 
E já sem a corda no pescoço, sem as grades na janela

E sem o peso das algemas na mão 
Eu encontrei a chave dessa cela 

Devorei o meu problema e engoli a solução 
Ah, se todo o mundo pudesse saber 
Como é fácil viver fora dessa prisão
E descobrisse que a tristeza tem fim

E a felicidade pode ser simples como um aperto de mão 
Entendeu?

É esse o vírus que eu sugiro que você contraia 
Na procura pela cura da loucura,  

Quem tiver cabeça dura vai morrer na praia." 

(Djavan)
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Anexo V

Dinâmica de grupo 

Nome: Balão-bol 

Objetivo:

 Permitir que os participantes tenham a chance de trabalhar como uma 

equipe;

 Fazer o grupo se movimentar; 

 Estimular a participação em diversos processos de tomada de decisão; 

 Levar o grupo a verificar o quão competitiva a maioria das pessoas são; 

Mínimo de Participantes: 04 (quatro) 

Máximo de Participantes: 20 (vinte) 

Duração: De 15 (quinze) a 30 (trinta) minutos 

Material Necessário: Um pacote de balões de ar. 

Procedimento:

1. Informe o grupo que eles vão participar de um novo jogo denominado “Balão-

bol”. O objetivo desse jogo é fazer tantos gols quanto possível no tempo 

regulamentar. O grupo é dividido em duas equipes menores. As equipes também 

têm de decidir onde serão os gols (podem ser duas paredes opostas). Um gol é 

marcado quando a parede determinada for atingida pelo balão. Elas também têm 

que inflar os balões. Podem ser necessários diversos deles, uma vez que tendem 

a estourar com facilidade; 

2. Depois que o grupo se tiver dividido em 2 (duas) equipes menores, eles devem 

decidir para que lado cada uma quer atacar. Após tomarem essa decisão, os 

membros da equipe devem posicionar-se ao longo da sala. Tendo a pessoa 

assumido uma posição, não é mais permitido que saia dela até o fim do exercício.

3. Sinalize para o grupo o início do jogo. O placar deve ser registrado pelos 

jogadores. Uma discussão deve ser promovida ao fim do exercício. 

NOTA: A instrução original determina que os participantes devem fazer a maior 

quantidade de gols possível. As equipes competiram umas contra as outras ou 

elas trabalharam juntas? Se elas tivesses trabalhado juntas, o placar seria maior 

do que se estivessem competindo uma contra a outra. A maioria das pessoas 

tende a achar que deve competir em tudo. 

Observações: LEVANTAR PONTOS PARA DISCUSSÃO 

20



Anexo VI

Letra de Música 

Vou caminhando 

Vou caminhando 

Sorrindo, cantando 

Meu canto e meu riso 

Não são pra enganar 

Quem vem comigo 

Bem sabe o que digo 

Que há muito motivo 

Pra gente chorar 

Mas se lastimar 

De nada vai valer 

Já vi mãe chorar 

Criança não crescer 

Um menino que morreu 

Um pai que em vão padeceu 

Pela vida vou lembrando 

Que lembrando espero eu 

E vou caminhando 

Sorrindo, cantando 

Até que um dia. 

(Geraldo Vandré) 
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Anexo VII

MATRIZ DE UM PROJETO PEDAGÓGICO 

COMPONENTES 
/ETAPAS

MARCO 
REFERENCIAL

DIAGNÓSTICO PROGRAMAÇÃO AVALIAÇÃO 

CONTEÚDOS 
CURRICULARES  

Ideal de atualização, 
temas transversais e 
interdisciplinaridade
(currículo integrado), 
pluralidade cultural etc.

Fatores de 
desarticulação
curricular, causas de 
deficiências de 
aprendizagem em 
conteúdos da área 
de matemática etc.  

Revisão curricular, 
atendimento aos 
PCNs,
desenvolvimento de 
currículos integrados.  

Cumprimento das 
revisões, impacto 
sobre a taxa de 
repetência.

AVALIAÇÃO DA 
APRENDIZAGEM  

Metas de diversidade, 
periodicidade e poder 
de aferição dos 
métodos avaliativos, 
avaliação diagnóstica, 
taxas de sucesso na 
aprendizagem dos 
alunos.

Eficácia dos 
métodos e 
capacidade de 
identificação precoce 
de alunos com 
dificuldades de 
aprendizagem.

Criação de turmas de 
recuperação paralela, 
redimensionar os 
instrumentos de 
avaliação.

% de metas 
cumpridas e seus 
impactos sobre o 
ensino.

RECURSOS 
DIDÁTICOS 

Necessidades de 
acesso e diversidade 
dos recursos 
pedagógicos por série 
(livros, vídeos e CD-
ROM didáticos, 
materiais para 
atividades dos alunos e 
para o professor) e de 
equipamentos etc.  

Grau de utilização 
dos recursos 
disponíveis,
necessidades de 
recursos em sala de 
aula, biblioteca e 
outras áreas que 
podem abrigar ações 
educativas

Assegurar
disponibilidade de 
recursos didáticos no 
início do ano escolar, 
ampliar o estoque e 
variedade, etc.

Graus de atendimento 
das solicitações 
feitas.

ALOCAÇÃO E 
ATUAÇÃO DOS 
PROFESSORES  

Ideal de adequação 
numérica e de 
formação dos 
professores; níveis 
ideais de motivação, 
trabalho em equipe e 
desempenho docente.  

Possíveis
insuficiências de 
professores,
necessidades de 
capacitação,
sintomas de 
desinteresse ou 
incompetência:
faltas, baixo 
aproveitamento etc.  

Solicitar professores e 
programas de 
capacitação docente, 
estimular assiduidade, 
trabalho escolar, 
projetos de equipes.  

% de docentes 
capacitados. Redução 
do absenteísmo. 
Cumprimento da 
jornada de trabalho.  

INSTALAÇÕES DA 
ESCOLA  

Ideal de adequação 
das salas de aula, 
banheiros, biblioteca, 
sala de leitura, áreas 
de recreação, salas de 
reunião e de trabalho 
dos professores, áreas 
de secretaria e 
atendimento externo 
etc.

Necessidades
específicas de 
reformas e 
melhorias.

Realizar reparos e 
obras nas instalações.

Cumprimento das 
obras especificadas.  

RELAÇÕES COM A 
COMUNIDADE 

Periodicidade e taxas 
ideais de freqüência às 
assembléias e reuniões 
colegiadas, sistemas 
de atendimento e de 
contato da escola com 
pais de alunos etc.

Causas de 
funcionamento
precário dos 
colegiados, da baixa 
expectativa dos pais 
em relação à escola. 

Programar reuniões 
para discutir 
problemas escolares 
e comunitários 
(indisciplina, violência, 
drogas etc.)

% de comparecimento 
dos pais à escola. % 
de presença nas 
reuniões de colegiado 
e outras.

CRONOGRAMA DAS 
AÇÕES 

Distribuição ideal das 
atividades previstas. 

Causas do não-
cumprimento do 
calendário anterior. 

Agendar atividades e 
ações previstas  

Cumprimento do 
calendário.
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Cada escola convive com problemas diferenciados e o projeto pedagógico deve 

refletir a realidade de cada uma, bem como a visão de seus principais segmentos. 

Entretanto, existem componentes que, normalmente, devem constar da 

elaboração de um projeto. A seguir, serão explicitados alguns destes 

componentes.  

Conteúdos Curriculares

Uma das preocupações centrais do projeto pedagógico é a abordagem dos 

problemas de ensino-aprendizagem. Devem ser considerados tanto a 

forma de apresentar os conteúdos, incluindo-se aí a escolha das técnicas 

de ensino, adequação do material pedagógico e distribuição do tempo na 

sala de aula, como também o domínio e a definição dos conteúdos de cada 

disciplina pelos professores. 

Avaliação da aprendizagem

Discutir e rever os objetivos da avaliação e os procedimentos empregados, 

considerando que a avaliação deve ser sistemática e gerar as informações 

necessárias para o aperfeiçoamento do processo de ensino-aprendizagem. 

Para tal, é preciso discutir a combinação dos instrumentos utilizados 

(provas e testes, tarefas de casa, observações sistemáticas, etc.), a 

periodicidade, a adequação ao que foi ensinado e a capacidade de aferição 

dos resultados da aprendizagem. O processo de avaliação só se completa 

quando os professores reformulam suas práticas de ensino 

Recursos didáticos

Os recursos didáticos podem ser divididos entre aqueles utilizados em sala 

de aula (quadro de giz, livro didático, materiais impressos etc.) e aqueles 

essenciais ao funcionamento adequado das instalações pedagógicas como 

biblioteca, sala de leitura e sala de recursos audiovisuais. A definição do 

material didático destinado à sala de aula deve ser formulada pelos 

professores e inclui a adequação deste material às necessidades do 

ensino-aprendizagem. 

Alocação e atuação dos professores

Além de dispor de um perfil de professores capaz de atender às disciplinas 

dos diferentes ciclos, a escola deve distribuir seus docentes por ciclos, 

turnos e disciplinas. A previsão do quadro docente deve incluir a 

substituição daqueles que se afastam por motivo de licença, de saúde etc. 

23



Reformas e melhorias nas instalações da escola

A conservação das instalações escolares e a existência de um ambiente 

agradável têm se revelado como um dos determinantes do sucesso 

escolar. Por esta razão, a escola deve dedicar atenção e recursos à 

manutenção do prédio e dos equipamentos, realizando as obras e 

consertos necessários. 

Relações com a comunidade

O funcionamento dos órgãos colegiados deve ser revisto nas discussões 

do projeto pedagógico, estabelecendo-se as modificações indispensáveis. 

A compreensão dos problemas sócio-econômicos das famílias dos alunos 

e do relacionamento da escola com a comunidade deve ser traduzida em 

ações concretas. É importante a participação da comunidade externa na 

escolha e organização dos eventos.

Cronograma das atividades e ações previstas

O cronograma de atividades sintetiza o projeto pedagógico, devendo, 

sempre que possível, ser acompanhado de um cronograma dos 

desembolsos. Sugere-se que haja três cronogramas relacionados às 

atividades pedagógicas, administrativas e comunitárias.  

     (GANDIN, Danilo. acesso em 06/10/2008) 
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Anexo VIII

Obras referentes ao tema

Escola Participativa (O trabalho do gestor escolar) 

Heloísa Lück, Editora Vozes, 2005. 

O prisma que se foca a gestão participativa pura e simples e como cada elemento 

desta participação é trabalhado, é o tema discutido e analisado nesta obra. 

Trazendo a idéia de evidenciar a participação dentro da escola e convidando a 

atentar para a sua atual abordagem, a autora mostra como se pode trabalhar por 

este foco com uma nova óptica ou apenas contextualizá-la dentro dos velhos 

paradigmas de administração. Apresentando meios, fórmulas e formas para se 

atingir uma maior união dentro do trabalho desenvolvido da administração, vemos 

a interação do grupo ser analisada junto com a posição de liderança do gestor. 

Ed. Gestão Democrática e a Escola 

Dinair Leal da Hora, Editora Papirus, 1994. 

O livro traz a experiência da construção de uma escola democrática em uma 

comunidade carente não só de fatores educacionais, mas de aspectos humanos. 

Com a participação da comunidade de Bengüi, a escola é construída coletiva e 

democraticamente, considerando as necessidades e expectativas educacionais 

levantadas por todos os atores da comunidade escolar. Uma tarefa árdua, 

trabalhosa, mas compensadora para a Educação.  

Monge e o executivo. Uma história sobre a essência as liderança.

James C. Hunter, Ed. Sextante, 2004. 

A obra aborda os aspectos de liderança pela visão de duas pessoas bastante 

distintas, por suas visões de mundo e de homem, um monge e um executivo. O 

monge como ex-executivo que se voltou á sua essência para elevar a sua 

compreensão do ser humano e da vida, guia um confuso executivo pelos árduos 

caminhos da auto reflexão, levando-o a enxergar suas próprias ações e os 

reflexos delas sobre as pessoas a sua volta. 
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Fazendo educação continuada 

Helena M. de P. Albuquerque, Mª Anita V. Martins (orgs). Editora Avercamp, 

2005.

O livro trabalha pautado nos paradigmas de autoridade, trazendo os aspectos que 

a implicam e a necessidade da compreensão das ações que a produzem e por ela 

são produzidas. Para atingir uma autoridade sadia e construtiva, é necessária 

uma reflexão sobre todas as suas implicações, de modo a desenvolvê-las de 

maneira profunda sem a maioria dos equívocos que a cercam. 

Gestão Educacional uma questão paradigmática

Heloísa Lück. Editora Vozes, 2006. 

A autora traz a importância da Educação para a sociedade, e os reflexos que a 

falta de qualidade de ensino pode causar sobre o desenvolvimento não só 

educacional, mas também econômico social e político. Evidenciando a 

necessidade gritante que temos de mudar nossos paradigmas de gestão 

educacional, nos é dado um panorama da presença do autoritarismo dentro da 

escola e os pontos aos quais saem prejudicados devido as suas ações 

descoordenadas e vazias. 


