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PREFACIO

O novo conservadorismo observado nos Ultimos anos em Nosso pais se contrasta
com a necessidade premente de se pensar e agir para a efetivacdo gestdo democratica
da educacéo preconizada ha décadas pela LDB N° 9394/96. A referida Lei traz como um
dos principios da educagao a “gestao democratica do ensino publico, na forma desta Lei
e da legislacdo dos sistemas de ensino”.

Essa preocupacdo com as possibilidades, limites e desafios postos a pratica da
democratizacdo da gestdo da educacdo publica foi objeto de estudo de alguns dos
trabalhos submetidos ao VIII Simposio de Educacdo e V Encontro Internacional de
Politicas Publicas em Educacdo, realizados em setembro de 2021, pelo Centro
Universitario Municipal de Franca — Uni-FACEF e pela Faculdade de Ciéncias Humanas
e Sociais — UNESP/Franca.

Os artigos aqui apresentados buscam discutir os esforgos, desafios e limites do
processo de democratizagdo da gestdo contextualizados entre o final do século XX e
inicio deste século XXI, passando pela analise das avaliagfes externas como possiveis
entraves a autonomia e mecanismo de controle da gestéo escolar.

Trazem ainda uma analise dos atos responsivos da gestdo da educacdo no
contexto da pandemia e, finalmente, buscam contribuir com o debate sobre os desafios
especificos das instituicbes publicas de ensino técnico na busca pela promoc¢édo da
gestdo democrética.

Desejamos que a leitura desses artigos contribua com o debate, com a
proposicao de agbes e com o avan¢o do entendimento e da concretizagcdo da gestéao
democratica como fundamental, para promocdo de uma educacdo de qualidade

pedagdgica e social.

Prof2 Dr2 Hilda Maria Goncalves da Silva
Docente da Faculdade de Ciéncias Humanas e Sociais
Unesp/Franca
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A GESTAO DEMOCRATICA NA EDUCACAO BASICA BRASILEIRA NO INiCIO
DO SECULO XXI: perspectivas e desafios

Thiago Aparecido Cetroni
Universidade Estadual Paulista - Julio de Mesquita Filho - Unesp - Araraquara

Ricardo Ribeiro
Universidade Estadual Paulista - Julio de Mesquita Filho - Unesp - Araraquara

Mateus Sebastidao Silva
Universidade Estadual Paulista - Julio de Mesquita Filho - Unesp - Araraquara

1. INTRODUCAO

Este trabalho tem como objetivo trazer reflexdes sobre a gestdo
democratica enquanto ferramenta de transformagédo social e inserida no contexto
dos processos socioecondmicos e politicos que marcaram o final do século XX e o
principio do século XXI.

Abordaremos o contexto politico e socioeconémico da crise do sistema
fordista de producédo, da aceleracédo da globalizacdo econémica e a expansdo das
politicas neoliberais e neoconservadoras, as quais refletiram nas politicas publicas
educacionais e nos ambientes escolares.

Buscamos analisar como a gestdo democratica tem sido proposta no
Brasil através dos marcos legais, presentes na Constituicdo Federal de 1988 e na
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Lei n°® 9394/1996). Em seguida,
abordaremos alguns dos conceitos essenciais que compdem a plena
democratizacdo da gestdo escolar, como a autonomia, a participacdo, a questao da
escolha dos diretores escolares e o controle social.

A implementacdo da gestdo democrética constitui um grande desafio
para as unidades escolares da educacao basica, especialmente para as escolas
publicas. Existem muitos obstaculos a serem superados quanto a plena autonomia e
participacdo da comunidade escolar no processo de tomada de decisdo. Deste
modo, tais discussdes Sdo essenciais para avangcarmos na promocdo de uma

educacéo publica de qualidade.

A GESTAO DEMOCRATICA NA EDUCACAO BASICA BRASILEIRA NO INICIO DO
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Para a realizacao das reflexdes propostas neste trabalho, foi realizada
revisdo bibliografica de artigos e textos quanto a teméatica da democratizacdo da
gestdo escolar, com o intuito de através das teorias buscar problematizar praticas e
construir pontes para superar os obstaculos fixados no caminho da educacédo
publica brasileira.

2. GESTAO DEMOCRATICA — PERPECTIVAS E DESAFIOS

Intensas e aceleradas transformacdes nos mais diversificados ambitos
(politico, socioeconémico e cultural) marcaram o final do século XX e o inicio do
século XXI. Em poucas décadas, vivenciamos com intensidade jamais imaginada a
ampliacdo do processo de globalizacao (e todas as implicacfes deste nos modos de
vida, producdo e consumo), a disseminacao das politicas neoliberais com alteracdes
no padrdo de intervencao estatal, o advento da Revolugdo Técnico-Cientifica, as
alteracdes nos sistemas produtivos com o pos-fordismo e as praticas toyotistas nas
unidades fabris, impondo novos e desafiadores paradigmas.

Diante deste novo contexto, a sociedade € encorajada a repensar
conceitos antes consolidados, envolta num cenario de incertezas, transicdes e
rupturas, embarcando em uma viagem com destino impreciso, onde as demandas
sdo das mais variadas, 0s interesses hem sempre Sao 0S mais nobres e muitas
vezes nao sao explicitados, imersos num intenso jogo politico, o qual diviniza a
acumulacdo e o maior lucro possivel em detrimento de valores mais humanizados,
comprometido com as exigéncias e 0s ajustes impostos por grandes organismos
internacionais.

No Brasil, vivenciamos neste periodo um processo de
redemocratizacdo e a adocdo de medidas neoliberais, proporcionando novos
contextos e evidenciando antigos problemas, que historicamente nunca estiveram no

rol de prioridades dos governantes.

As transformagbes que vém ocorrendo no mundo contemporaneo, em
consequéncia dos processos de globalizacdo, afetando a sociedade
mundial e 0 nosso pais, exigem o exame das condi¢des objetivas destes
impactos na sociedade brasileira, a fim de se poder perceber os desafios
gue elas nos apontam e 0s possiveis encaminhamentos ou respostas para
as politicas publicas, a administracdo da educacdo e as politicas de
formacéo de profissionais da educacéo. (FERREIRA, 2003, p. 97)

CETRONI, Thiago Aparecido; RIBEIRO, Ricardo; SILVA, Mateus Sebasti&o;
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Dentre todos os desafios expostos, nos atemos a refletir sobre um
deles neste trabalho: quais as implicacdes de todas estas transformacdes para a
educacdao basica brasileira?

E num tempo como esse que nods, educadores e educadoras, nos vemos
moralmente obrigados, mais do que nunca, a fazer perguntas cruciais e
vitais sobre nosso trabalho e nossas responsabilidades, a fim de respondé-
las com propostas e ac¢des coerentes e eficazes. E num tempo como esse
que nés, administradores e administradoras da educac¢@o, nos vemos
moralmente desafiados a responder de forma competente aos reclamos da
sociedade contemporanea com decisdes firmes e ousadas, comprometidas
com a formagd@o humana do cidaddo brasileiro e da cidadd brasileira, do/a
profissional da educacédo. (FERREIRA, 2003, p. 104)

Conforme afirma Ferreira (2003), é imprescindivel a defesa de uma
escola publica, gratuita, democratica e de boa qualidade, sendo este um principio
definido como inegociavel. Deste modo, a partir do final do século XX é enfatizada a
proposta da implantacdo da gestdo democratica e participativa como alternativa na
resolucdo de muitos dos problemas que assolam a sociedade.

Propomos neste trabalho, apresentar algumas reflexdes sobre o modo
no qual a gestdo democratica e participativa tem sido desenvolvida na educacéo
basica brasileira, analisando os marcos legais que permeiam sua implantacéo, os
seus principais conceitos e 0os maiores desafios presentes nesta proposta.

Em seus principios, artigos e incisos, a atual Constituicdo Federal
Brasileira, promulgada em 1988, e a atual Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional — LDB, de 1996, trazem em seus marcos legais a definicdo e a orientacao
de como a gestdo deve ser realizada a nivel local nas Unidades Escolares,
defendendo a democratizacéo da escola e da gestéo escolar.

Conforme afirma Dourado (2003), a gestdo democratica consiste em
um processo de aprendizado e de luta politica, onde somos desafiados a repensar
as estruturas de poder, as quais historicamente se caracterizaram como autoritarias.
No campo educacional, ndo devemos nos ater apenas a escolarizacdo, sendo que
esta possui local privilegiado, mas redimensionar o papel da escola, superando as
visdes que atrelam as instituicdes de ensino de maneira reducionista a légica do
mercado de trabalho. E urgente resgatar o papel politico-institucional e a funcéo
social da escola.

A educacéo é considerada, na Constituicdo Federal de 1988, como um

direito social (Artigo 6°), em conjunto com a saude, o trabalho, o lazer, a seguranca,

A GESTAO DEMOCRATICA NA EDUCACAO BASICA BRASILEIRA NO INICIO DO
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a previdéncia social, a protecdo a maternidade e a infancia e a assisténcia aos
desamparados.

Sao diversos os artigos e os incisos da Constituicdo Federal que
determinam a concepcao educacional imersa neste contexto do final do século XX.
No inciso VI do artigo 206 define-se como um dos principios educacionais nacionais
a gestdo democratica do ensino publico. No artigo 208, dentre os deveres do Estado
estdo a garantia de uma educacdo basica obrigatoria e gratuita dos quatro aos
dezessete anos de idade (inciso I); a progressiva universalizagdo do Ensino Médio
gratuito (inciso Il); o atendimento educacional especializado aos portadores de
deficiéncia (inciso lll); a oferta de ensino regular noturno (inciso VI); além de
programas suplementares, como material didatico-escolar, transporte, alimentagéo e
assisténcia a saude (inciso VII).

Promulgada em 20 de dezembro de 1996, a Lei de Diretrizes e Bases
da Educacao Nacional (LDB), Lei n°® 9394/96, também defende no inciso VIII do
terceiro artigo, a gestdo democratica do ensino publico como um dos seus
principios. Para a efetivacdo desta, no artigo 14 desta mesma lei estabelecem-se
como fatores essenciais a participacdo da comunidade escolar na elaboracdo do
projeto pedagdgico da escola e nos conselhos escolares.

Inserido num contexto repleto de adversidades que povoaram o final do
século XX e tem caracterizado o inicio do século XXI, o herculeo desafio de
promover a gestdo democratica e participativa nas Unidades Escolares da educacao
basica brasileira esta posto.

A crise da sociedade ultrapassou os muros da escola, colocando na
berlinda praticas tradicionais, autoritarismos, valores conservadores e unilaterais,
exigindo das equipes escolares posturas diferenciadas e comprometidas com o

processo de transformacao social.

A nossa parece ser uma época de paradoxos e poucas certezas. Se tudo
estq dificl no campo da escola e da educacdo, é quase impossivel
visualizar saidas que ndo passem pela edificagdo de um consistente
sistema educacional e pela reinvencado da escola. Valorizamos a escola que
ndo temos — a escola em si — em nome de convicgdes filoséficas e ético-
politicas, mas também porque a sociedade informatizada que se anuncia
como “sociedade inteligente” sancionou a educagdo como chave do futuro e
plataforma para uma efetiva reforma cultural. Criticamos a escola que temos
porque ela expressa muito mais o passado que deploramos do que o
presente que nos desafia, porque a escola que temos ndo parece reunir
condi¢bes de enfrentar uma época de transi¢do e rupturas, de paradoxos e
incertezas. Criticamos a escola que temos porque enxergamos nela o
resultado vivo de politicas casuisticas, praticadas nos ultimos anos, tendo
como norte a ideia do “ajuste” e da reforma administrativa. Criticamos a

CETRONI, Thiago Aparecido; RIBEIRO, Ricardo; SILVA, Mateus Sebasti&o;
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escola existente porque a vemos como o resultado vivo da incapacidade
social de se interessar ativamente pela escola, defendé-la e brigar por ela.
(NOGUEIRA, 2003, p. 19)

Nogueira (2003) defende a ideia de que é preciso refundar os contratos
estabelecidos entre os diversos membros da equipe escolar (gestores, funcionérios,
docentes, discentes e responsaveis pelos estudantes) e desta com o Estado,
criando oportunidades de espacos de maior participacdo, favorecendo o dialogo
entre professores e alunos. Deste modo, a saida para a intensa crise instaurada na
escola, seria a construcdo de um sistema educacional consistente, capaz de
promover a reinvencgéo da escola.

Um dos principais desafios é a recusa do fatalismo (Nogueira, 2003, p.
20), compreendida a partir da visdo de que os problemas da escola sdo inevitaveis e
mais fortes do que nos, impostos pela I6gica da globalizac&o e aceitos passivamente
pelo homem, responsaveis pelo enraizamento do sentimento de conformismo,
promovendo o arquivamento do pensamento critico.

A visdo diabdlica, descrente e negativa da politica por relevantes
camadas da populacéo brasileira, denominada por Nogueira (2003) como politica da
berlinda, € apontada como outro obstaculo na implementacdo de uma gestao mais
democratica. Tal posicionamento dificulta a superacédo dos problemas presentes nas
escolas publicas.

Os indicadores educacionais brasileiros acusam elevadas taxas de
evasdo escolar e baixo rendimento nas avaliagbes externas continuas. Os
governantes tém apontado como uma das maiores causas pelo fracasso escolar a
ineficiéncia da gestdo nas unidades escolares, deixando de considerar fatores
cruciais por tais resultados, como a falta de estrutura adequada, os baixos salarios
pagos aos profissionais da educacdo e a reducdo dos investimentos nos setores
sociais, trazendo como alternativas solucdes desconexas e permeadas de
contradicdes.

Nesta empreitada de buscar novos paradigmas educacionais capazes
de superar os problemas e as mazelas que assolam a educacao nacional, tivemos a
implementacdo de modelos gerenciais, muitas vezes desplugados da realidade
vivenciada nas escolas. Tais métodos possuem elementos chave, como

empowerment (empoderamento) e accountability (responsabilizacéo).
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No entender de Handler (1996 apud BORGES, 2004), empoderamento €
uma disposi¢do psicologica compativel com o autogoverno. Isso significa
dizer que o empoderamento nas escolas se da a partir do momento em que,
através das instancias colegiadas, os cidadaos tém o poder ou a autonomia
para planejar, acompanhar, controlar e avaliar, de forma direta, as agfes
deliberadas, tendo em vista atingir os objetivos estabelecidos pelo coletivo.
(Aradjo, S; Castro,A.D.A, 2011)

Conforme afirmam Arauljo e Castro (2011), tem sido implantado nas
escolas publicas uma cultura organizacional nos moldes empresariais com efeito
reverso dos ideais da gestdo democratica, que ao invés de estimular a redistribuicéo
do poder, acaba por obstruir a participacao efetiva e ativa dos atores da comunidade
escolar. As agOes implantadas quanto aos colegiados como o Grémio Estudantil, os
Conselhos de Classe e os Conselhos de Escola tem servido muito mais para
implantar a cultura organizacional gerencialista ao invés de fazer com que
efetivamente as pessoas participem de forma plena e democratica na decisdo dos

rumos tomados pela escola.

Nas escolas, as formas de responsabilizacdo (accountability) estédo
presentes nos diversos espacos deliberativos. Castro (2008) ressalta que
h4, nesse contexto, um desvirtuamento do conceito original da
accountability, visto que, ao invés de atuar como mecanismo de aproximar
os cidaddos dos valores democraticos, de possibilitar o exercicio da
cidadania plena, é incorporado ao modelo de gestdo gerencial, “sendo
utilizada numa concepc¢do que enfatiza ganhos de eficiéncia e efetividade,
reduz custos, e aumenta o controle e a fiscalizagdo dos governos sobre as
politicas publicas, além de desresponsabilizar o Estado de parte de suas
obrigacdes com os servigos sociais”. (Araujo, S; Castro,A.D.A, 2011)

Para a efetividade da escola publica enquanto espaco democratico €
necessario gue 0s gestores assumam 0s rumos e coloquem em pratica mecanismos
gue facilitem a construcédo da autonomia, favorecendo a participacdo na tomada de
deciséo.

Deste modo, propomos neste trabalho promover reflexdes sobre alguns
dos conceitos essenciais da gestdo democratica, como a autonomia, a participacao,

a escolha dos diretores escolares e o controle social.

3. AUTONOMIA

CETRONI, Thiago Aparecido; RIBEIRO, Ricardo; SILVA, Mateus Sebasti&o;
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Nos anos 1990, houve uma alteragao significativa no papel do Estado
nos processos de decisdo politica e administrativa na educacdo. Na tentativa de
superar a crise que assolava o campo educacional, os documentos legais, como a
Constituicdo Federal e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional passaram
a reconhecer a escola como local central na gestao.

Neste processo, conforme afirma Barroso (2003, p. 16) o conceito de
autonomia constitui um dos pilares da gestdo democratica e ndo pode ser
confundido com a concepc¢ao de independéncia. Trata-se de um conceito relacional,
pois somos autdbnomos em relagcdo a algumas coisas e ndo em relagdo a outras,

inserido num contexto de interdependéncias e num sistema de relacoes.

A autonomia é também um conceito que exprime sempre um certo grau de
relatividade: somos mais, ou menos, autbnomos; podemos ser auténomos
em relagdo a umas coisas e ndo o ser em relagéo a outras. A autonomia é,
por isso, uma maneira de gerir, orientar, as diversas dependéncias em que
os individuos e os grupos se encontram no seu meio biolégico ou social, de
acordo com as suas proprias leis. (Barroso, 2003, p. 16)

Os documentos oficiais destacam a importancia do desenvolvimento de
uma politica de reforco da autonomia nas escolas, onde os gestores devem criar
condicbes para que ela seja construida democraticamente em cada instituicao.
Acredita-se que em determinadas situacbes e mediante certas condi¢des, 0s
colegiados que representam as comunidades escolares podem gerir certos recursos

de maneira mais eficaz que a administracdo central ou regional.

Por isso, o desenvolvimento de uma politica de reforco da autonomia das
escolas, mais do que “regulamentar” o seu exercicio, deve criar as
condi¢des para que seja “construida” em cada escola, de acordo com as
suas especificidades locais e no respeito pelos principios e objetivos que
enformam o sistema publico nacional de ensino. (Barroso, 2003, p. 17)

Gerir uma unidade escolar de modo a contribuir para uma autonomia
plena neste ambiente é tarefa desafiadora, pois envolve um ambiente complexo,
formado por diferentes detentores de influéncia, internos e externos, como 0s
governantes, administradores, professores, alunos, pais e a sociedade local. Neste
contexto, é importante frisar que nunca havera autonomia dentro da escola sem o
reconhecimento da autonomia de cada individuo. Também € pertinente reforcar que
a autonomia ndo deve ser compreendida como instrumento defensor de interesses
corporativistas, sendo que a mesma nao pode ser compreendida como a autonomia

de grupos ou segmentos.
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A autonomia afirma-se, assim, como expressdo da unidade social que é a
escola e ndo pré-existe a accdo dos individuos. Ela é um conceito
construido social e politicamente, pela interaccdo dos diferentes actores
organizacionais, numa determinada escola. (Barroso, 2003, p. 17)

Cabe ressaltar que a autonomia da escola deve ser empregada em
beneficio da aprendizagem dos alunos. Autonomia também se aprende.

Reforcar este conceito nas escolas implica em possibilitar mudancas
culturais profundas, envolve desta maneira todos os niveis, normas e estruturas. E
preciso formar as pessoas para que as mesmas possam atuar de forma autbnoma,
nos diversos ambitos: estratégico, pedagogico, administrativo e financeiro (Barroso,
2003, p. 27).

4. PARTICIPACAO

Nas ultimas décadas o avanco das politicas neoliberais e as
transformacdes politicas e socioecondmicas vivenciadas de forma intensa com o
processo de globalizacdo conduziram a importantes alteracbes de paradigmas. O
outrora pujante modelo de producéo taylorista/ fordista enfrentou importante revisao
dando espaco a diferentes valores como a flexibilidade e o estabelecimento de
relacbes mais igualitarias nos espacos produtivos, caracteristicos do modelo
denominado toyotista ou pos-fordista.

Tais transformacfes econdmicas e produtivas se expandiram para o
ramo educacional, onde o conceito de participacdo adquiriu relevancia na busca pela
adocao da gestdo democratica.

Conforme afirmam Catani e Gutierrez (2003) alguns esclarecimentos
devem ser realizados acerca deste conceito, sendo que a participacdo enquanto
ferramenta democratizadora ndo esta atrelada a termos um grande numero de
pessoas presentes em reunifes, nem mesmo deve servir a interesses
corporativistas, tampouco satisfazer as intencdes do Estado em utilizar o discurso

participativo para se eximir de suas obrigacfes diante da populacao.

O primeiro aspecto a ser destacado, para evidenciar a especificidade da
escola publica, é a sua intensa relagdo com a comunidade, quer na pratica
cotidiana da administracdo, quer no que se refere a enorme
heterogeneidade cultural que caracteriza a sociedade brasileira. Ou seja, a
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escola publica acaba lidando com o Brasil real, o Brasil da miséria, da
pobreza em todos os seus sentidos, de uma forma muito mais direta e
urgente que a universidade ou a empresa.

Isto significa dizer que quando falamos em gest&o participativa no d&mbito da
escola publica estamos nos referindo a uma relagéo entre desiguais onde
vamos encontrar uma escola sabidamente desaparelhada do ponto de vista
financeiro para enfrentar os crescentes desafios que se apresentam e,
também, uma comunidade ndo muito preparada para a pratica da gestao
participativa da escola, assim como do préprio exercicio da cidadania em
sua expressdo mais prosaica. (Catani e Gutierrez, 2003)

Quando refletimos de forma critica sobre a gestdo participativa nas
escolas publicas devemos ter consciéncia que estamos abordando relacdes
desiguais, num cenério de ambientes desaparelhados do ponto de vista estrutural e
financeiro para o enfrentamento dos desafios, onde a comunidade escolar
predominantemente esta despreparada para a pratica da gestao participativa e os
colegiados (Associacao de Pais e Mestres, Conselho de Escola e Grémio Estudantil)
funcionam de forma muito aquém do que seria necessario e ideal.

A participacao nas escolas se funda no dialogo entre as partes, ha um
longo e espinhoso caminho a percorrer para alcancar a democracia plena nas
comunidades escolares, onde os desafios sdo vastos e 0s avancos tém sido

discretos.

Enormes dificuldades para a pratica participativa no a&mbito de uma cultura
autoritaria, contraditéria e no interior de organizacGes fragilizadas em
termos de recursos e composta de membros profundamente dispares.
(Catani, 2003)

A LDB prevé a ampliacdo da participacdo da comunidade escolar para
a implantacdo da cultura democrética nas escolas, para flexibilizar e descentralizar
as estruturas educacionais. Neste contexto, os membros da equipe escolar precisam
participar de forma efetiva da elaboragcdo de documentos essenciais como o Plano
de Gestdo Escolar, o Regimento Interno e a Proposta Pedagdgica, se envolvendo
nas tomadas de decisdes e na definicdo dos caminhos que serdo trilhados pela
instituicdo, fortalecendo os colegiados e superando a visdo autoritaria de gestéo,
dando esta, lugar a uma gestao participativa, comprometida com a aprendizagem
dos discentes.

Conforme relatam Catani e Gutierrez (2003, p. 70), ao realizarem uma
palestra sobre administracdo escolar e praticas participativas para professores e
diretores da rede estadual no municipio de Ji-Parand — RO, em 1996, se depararam

com 0s seguintes depoimentos:
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Num determinado momento das exposi¢cdes, uma diretora de escola pediu a
palavra e fez um longo elogio a participacdo, apenas com uma ressalva: 0s
pais analfabetos ndo poderiam opinar sobre a alfabetizacdo dos filhos ja
que eles mesmos ndo eram alfabetizados. Complementando, outra colega
manifestou que cada um poderia participar a partir da sua propria
experiéncia, ou seja, uma mae que fosse faxineira poderia participar
ajudando na limpeza da escola, e assim por diante. (Catani e Gutierrez
2003, p. 72)

Os exemplos citados anteriormente ndo se configuram como formas
plenas de participagdo na gestéo escolar, pois ndo envolvem de maneira efetiva os
atores da comunidade na tomada de decisdo. Tratam-se de formas de manipulacéo
autoritaria, de alienacdo ou mesmo de obtencao de trabalho ndo remunerado.

E importante diferenciar os conceitos de autoritarismo e diregdo. O
primeiro representa a exacerbacdo da autoridade, o abuso de poder, defende
interesses individualistas em detrimento dos interesses coletivos. JA o segundo é
construido e legitimado pela participacdo e pelo exercicio da democracia, com a
construcdo coletiva do Projeto Politico Pedagdgico. Apenas através de uma
participacdo efetiva da comunidade escolar iremos avancar na concretizacdo da

gestdo democratica nas escolas publicas brasileiras.

5. ESCOLHA DOS DIRETORES DE ESCOLAR

Os diretores de escola sdo atores de suma relevancia para a
implementacédo da gestdo democratica. A forma de provimento ao cargo de diretor
nao define o exercicio, mas interfere no curso da gestdo. Sao diversas as
discussdes acerca das possibilidades de ingresso nesta importante funcdo, e neste
trabalho, abordaremos algumas delas.

A livre indicacdo dos diretores pelos poderes publicos se caracteriza
como prética clientelistica, com a adoc¢édo da politica do favoritismo, onde o diretor
adota uma postura autoritaria, com forte ingeréncia dos governantes nas decisées
tomadas dentro do ambiente escolar.

Outra modalidade de acesso ao cargo de gestor escolar € o diretor de
carreira, onde o ingresso a esta funcdo € determinado através de critérios como
tempo de servico, merecimento e escolarizagdo. De acordo com Dourado (2003, p.

83) diversas criticas sdo realizadas para esta op¢édo, como a auséncia de planos de
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carreira, a manutencao da ingeréncia do Estado e do clientelismo, além da exclusdo
da comunidade na definicdo de seu destino.

A nomeacdo ao cargo de diretor por intermédio de concurso publico é
uma das modalidades possiveis, a qual privilegia os méritos intelectuais dos
profissionais. Dourado (2003, p. 83) afirma que o trabalho do diretor de escola nao
se resume a dimensao técnica, repleta de atividades burocraticas e administrativas,
mas inclui também o desenvolvimento do projeto politico pedagdgico, sendo que
este acaba secundarizado nesta modalidade.

Ha também a possibilidade de indicacdo por meio de listas, triplices ou
séxtuplas, realizadas através de consultas a comunidade escolar, que indica nomes
de possiveis diretores, onde um dentre os destacados é eleito pelo poder executivo.
Dourado (2003, p. 84) faz diversos apontamentos para esta modalidade, afirmando
gue apesar da comunidade inicialmente apontar possiveis nomes, perde-se 0
controle do processo considerando que a determinacdo do profissional que

executara esta funcéo é realizada pelos governantes.

Neste caso, a comunidade escolar normalmente é chamada para legitimar
as acdes autocraticas dos poderes publicos sob a égide do discurso de
participacdo/democratizacéo das relacdes escolares. (Dourado, 2003, p. 84)

Defendida por Dourado (2003, p.84) como uma das formas mais
democraticas de definicdo do dirigente escolar, as elei¢cdes diretas se baseiam na
crenca sobre a retomada dos destinos da gestdo. Esta modalidade apresenta
limitacdes, especialmente pelo fato de estar inserida numa sociedade marcada por
interesses antagonicos e irreconciliaveis, ndo sendo por si s6 a democratizacdo da
gestdo, e também néo pode ser considerada uma acédo terminal, pois necessita estar
associada a outros instrumentos.

Dentre todas as perspectivas expostas, é importante ressaltar que a
definicdo das formas de acesso ao cargo de diretor de escola precisa estar atrelada
ao projeto politico pedagogico das instituicdes, comprometido com a democratizacao
da gestdo escolar, proporcionando condi¢cdes de melhorias na aprendizagem dos

discentes.

6. CONTROLE SOCIAL
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Cicero, politico e filésofo romano definiu a res publica, como “coisa do
povo”, levando ao entendimento de uma sociedade que subsiste incorporada ndo sé
por instrumentos juridicos, mas, principalmente pela utilidade comum
(MORES,2005).

E importante considerar que:

A privacidade no campo pessoal, assim como a concorréncia no econémico,
sdo, em muitas formas, bens publicos. Mais ainda, ndo ha nenhum respeito
possivel para a dignidade humana, sem luta coletiva contra a pobreza e, em
Ultima instancia, ndo ha esperancgas de encontros — mesmo efémeros — com
a felicidade pessoal, sem um compromisso coletivo com o destino da
Humanidade. (GRAU, 1998, p.21).

Dessa forma é que:

Na polis, também a politica se constitui em ag¢édo conjunta dos individuos. O
destaque do imediatismo contra a mediacdo, da identidade contra a
representacdo, que estdo por tras da equivaléncia da coisa publica com a
polis, recorta, porém, os elementos definidores da referida categoria,
facilitando — ou negando — sua translagdo a outros momentos historicos.
(GRAU, 1998, p.22)

Ja durante a Idade Média a oposicdo entre o publico e privado perde
ainda mais validade conforme ocorre uma mistura das esferas tornando-se uma
unidade e assim podendo ser tratada como objeto de direito privado. Neste periodo
a oposicao ocorre apenas para diferenciar elementos comunitarios — acessivel e de
uso comum — ao de carater particular — de uso e interesse privado (GRAU, 1998,
p.22-24).

A partir da ruptura com o feudalismo e o surgimento da sociedade
moderna, com a emancipacao do poder politico, tanto do poder religioso como do
poder econbmico, € que se verifica uma maior dicotomia entre publico e privado.

Conforme observa Grau:

A coisa publica é a que corresponde ao Estado, e os servidores do Estado
sdo pessoas publicas, que tém uma ocupacgédo publica. Por outro lado, a
esfera do privado refere-se a exclusdo da esfera do aparelho estatal, que
corresponde aos assuntos domésticos e econdmicos e até mesmo
religiosos. (GRAU, 1998, p.24).

7

Assim é o Estado que assume, como 0 Unico capaz, ou seja, com
direito e possibilidade, de representar os interesses dos individuos, mas também de

expressa-los. Observa Grau:

Dai que na base deste modelo esta, de um lado, uma concepgéo
individualista do Estado e, de outro, uma concepc¢ao estadista, que significa
racionalizacdo da sociedade; os individuos sem Estado ou o Estado
composto por individuos. Na prética, o desenvolvimento da sociedade

CETRONI, Thiago Aparecido; RIBEIRO, Ricardo; SILVA, Mateus Sebasti&o;



GESTAO DEMOCRATICA DA EDUCAGAO EM TEMPOS DE CONSERVADORISMO POLITICO o

Uni-FAC=F ISBN: 978-65-88771-30-3 une sp ;I;

Centro Universitario Municipal de Franca

moderna ndo sO esta marcada pela separagéo entre Estado e a sociedade
e, com isto, entre as esferas publica e privada. O que é fundamental é que
esta separacéo nao é definitiva, a medida que é no ambito privado-mercantil
gue a coisa publica encontra originalmente sua verdadeira expressao.
(GRAU, 1998, p. 25).

Conclui, entdo Grau que a participacdo nos assuntos do Estado, ou
seja, na coisa publica, torna o publico como assunto da sociedade. Passa a ser
considerado o fato de que a esfera econdémica ndo mais meramente dependente do
poder doméstico privado, pois sujeita ao poder publico do Estado e constituida como
assunto de interesse publico.

Habermas mostra como:

Em torno da literatura e da discussao critica de temas culturais, suscita-se
uma esfera piblica no seio da sociedade. Gradualmente, as pessoas
privadas se encarregam de funcdes politicas, enfrentando o principio de
dominio exercido pelo poder publico, o principio de controle sobre esse
poder. (GRAU,1998, p.26).

No decorrer do século XVIII € que ressurge a identidade de interesses
entre Estado e sociedade, por meio da recuperacdo do modelo da republica romana,
com seu principio da existéncia de interesses diversos e portando da necessidade
de expressao desses interesses por meio de diferentes instituicbes capazes de o0s
equilibrar. Todavia, somente no final do referido século € que sédo formadas as
convicgdes democraticas republicanas, com base no “bem publico”, ndo baseando-
se no equilibrio dos interesses do povo com o restante dos interesses, mas
priorizando a realizacédo dos interesses do povo.

Neste cenario destaca-se a tarefa de emergéncia de um sistema
constitucional capaz de transcender a concentracdo dos poderes, assumindo serem
esses, e nao os interesses, 0s que deveriam ser alocados em diferentes instituicdes.

E entdo o fortalecimento do parlamento, o elemento da emancipacdo
da sociedade burguesa. O parlamento como 6rgéo da “publicidade” burguesa e a
consequente valorizacao do ideal de democracia representativa. Ao longo do texto
de Grau (1998) fica claro que a origem do legislativo e, portanto, de seus ocupantes,

ocorre dentro da sociedade burguesa. Sendo assim:

A condi¢do de realizar uma dimensdo publica-politica no social, que é
institucionalizada em um 6rgdo estatal, o parlamento, surge, associada a
propria emancipac@o da sociedade burguesa, como esfera da sociedade,
das diretrizes do poder publico. (GRAU, 1998, p.27).
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Com base nessa obra € possivel assumir que o primeiro deslocamento
do publico para o social acontece quando, para a sociedade burguesa, converte-se
em necessidade a propria democratizacdo do Estado. Desta forma, o controle de um
publico critico delimita uma esfera politica na sociedade, que se constitui em trés
instituicdes-chave: a opinido publica expressada centralmente por uma imprensa
critica, o parlamento e os partidos politicos (GRAU, 1998, p.26-30).

No século XX, instigada pelo sufragio universal, as reflexdes sobre a
participagdo popular ganham contorno. A possibilidade da participagdo da classe
trabalhadora no parlamento se faz realidade, o que até entdo era exclusivo as

classes dominantes. Observa Grau que:

A possibilidade de que as classes trabalhadoras invadissem a esfera do
publico através do parlamento, que tinha sido um feudo dos grupos
dominantes, determinara que as suas funcdes no sistema politico foram
perdendo importancia em favor de outras organizacdes que, amparadas na
racionalidade tecnoburocratica, teriam que assumir o centro dos processos
de tomada de decisdes. (GRAU, 1998, p.30).

Sendo assim:

Com efeito, 0 novo modelo vincula-se & necessidade de uma crescente
intervencdo do Estado no processo econdmico e ao consequente
desenvolvimento do Estado de Bem-Estar, que marca a proeminéncia do
Estado sobre a sociedade e a valorizacdo ideoldgica da interacdo entre o
governo administrativo, o capital e o sindicalismo, de forma a controlar o
ciclo econémico e, em geral, estruturar a ordem social. (GRAU, 1998, p.30)

Portanto, o intervencionismo estatal na esfera privada no longo prazo
culminou com a transferéncia de competéncias publicas as corporacdes privadas e
com o processo de substituicdo do poder estatal pelo poder social.

Observa Grau que:

Na interpretagcdo habermasiana, precisamente quando a sociedade
burguesa deixa de ser um ambito privado, € quando entre o Estado a
sociedade surge uma esfera social repolitizada, que atenua a diferenca
entre publico e privado. Ao sustentar uma funcéo critica e controle sobre o
poder publico, os poderes sociais passam diretamente a exercé-lo. (GRAU,
1998, p.31).

O modelo de exercicio do poder publico, caracterizado pela
triangulacdo de associacdes de interesses entre partidos e administracao publica,
constituem expressdes do processo de desvalorizacdo da esfera publica. Tal modelo
afeta o Estado e a prépria sociedade, onde interesse comum € colocado frente a
interesse de classes. Sendo assim, o &mbito das decisfes desloca-se cada vez mais

para fora do parlamento e, em geral, dos procedimentos institucionalizados da
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esfera publica, caracterizando-se, assim, pelas negociacdes versus interesses de
poder.

Igualmente a relacdo entre o publico e os partidos € objeto de
transformagdes: os cidaddos tornam-se clientes, e uma vez mais a relagdo de
natureza publica transforma-se em relagdo de natureza privada.

Grau nos indica que:

Diante da ameaca da revolucdo social e, portanto, diante da questdo da
estabilidade do sistema capitalista, a preocupacdo do Estado pelo bem-
estar social, em geral, pela correcdo dos efeitos disfuncionais — as
desigualdades sociais — da sociedade industrial, reflete a opgéo pela
reforma social. (GRAU, 1998, p.34).

Isso porque:

No Estado Social, a liberdade € um valor de primeira ordem, mas que s0
pode fazer se valer articulado a outros (antes de tudo a seguranca
econdmica) que hdo de ser garantidos materialmente pela intervengéo
ajustada (e nado separada) dos poderes do Estado. Com isso, na pratica,
nao so6 o principio da divisdo de poderes resulta modificado, como o proprio
conteldo dos direitos. (GRAU, 1998, p.34).

Destaca Grau (1998) que no transcurso do século XX aumentaram a
niveis jamais conhecidos as oportunidades de participacdo politica com relacédo ao
Estado, a esfera politica propriamente torna-se esvaziada de conteudo ou, entao
anulada de suas potencialidades de atualizacdo pratica (GRAU, 1998, p.35-36).

O neoconservadorismo, em contrapartida, reage por meio da busca da
restauracdo de fundamentos n&o-politicos da sociedade, visto que seu objetivo
principal passa a ser a derrota da politica pela limitacdo da democracia a uma
guestao estritamente de procedimento.

Teses aparentadas, como a teoria elitista da democracia, desenvolvida
por Shumpeter, sdo posteriormente levadas a extremos por outros tedéricos e
convertidas na base de programas politicos autoritarios, que se estabelecem a partir
de meados da década de 70.

Sendo assim:

Sua luta seréa dupla: de um lado, contra o risco da explosao participativa; de
outro, contra o Estado do Bem-Estar ao assumir que, em nome da
igualdade, restringe a liberdade. Sua atencdo gira assim, em como
recompor tanto a sociedade como o proprio Estado, para, exorcizar as
ameacas que caem sobre o sistema liberal. (GRAU, 1998, p.38).

Grau traz também uma critica a ideia de que por meio do “legislador

soberano” (o povo), a sociedade atua sobre si mesma, dando destaque para

A GESTAO DEMOCRATICA NA EDUCACAO BASICA BRASILEIRA NO INICIO DO
SECULO XXI: perspectivas e desafios — pp. 8-29



GESTAO DEMOCRATICA DA EDUCAGAO EM TEMPOS DE CONSERVADORISMO POLITICO o

Uni-FAC=F ISBN: 978-65-88771-30-3 une sp ;I;

Centro Universitario Municipal de Franca

entendimento dessa critica a ocorréncia de dois fenbmenos: “O Poder
Administrativo” e o “Poder dos meios” (GRAU, 1998, p.46).
A formulacé&o habermasiana, por sua vez, sustenta a necessidade de:

Modificar a ideia normativa de uma auto-organizacdo da sociedade, na
aparicdo da democracia de massas, expressa no Estado do Bem-Estar
Social, que torna patente a falacia da ideia de que cidadaos que atuam
sobre si mesmos por meio das leis. Sendo necessario, para entender o
conceito, levar em consideracdo o poder administrativo da burocracia
estatal, desenvolvido no Estado intervencionista e que se guia
exclusivamente por uma raz&o instrumental (em lugar de uma razéo
pratica). Por outro lado, ha o poder dos meios que manipula a formacéo da
opinido e vontade politica. (GRAU, 1998, p.46).

Habermas, segundo Grau relata ainda que ha 30 anos (e atualizando
uma vez que o livro é de 1998 portanto, ha 48 anos atrds) ndo se imaginava outros
meios de publicidade critica sendo por meio de “associagdes de interesse
internamente democratizadas” e partidos politicos, destacando ja naquela época
uma “estatizacao” dos partidos, fazendo com que se crie um sistema politico que se
programe cada vez mais para si mesmo (GRAU, 1998, p.46).

Habermas, segunda Grau, sustenta que associa¢fes livres constituem
um plexo de uma rede de comunicacdo, que surge do cruzamento de espacos

publicos independentes e que:

Tais associacdes estdo especializadas na geracdo e propagacdo de
convicgcdes praticas, ou seja, em descobrir temas de relevancia para o
conjunto da sociedade, em contribuir com possiveis solugbes aos
problemas, em interpretar valores, produzir bons frutos, desqualificar outros.
(GRAU, 1998, p.48).

As “associag¢des voluntarias” ou movimentos sociais, por sua vez, se
destacam como o coracao institucional da sociedade civil, chave ao mesmo tempo
da recomposicao do espaco publico.

Algumas experiéncias na América Latina sdo destacadas, em especial
a iniciativa popular, o referendum e a revogacdo de mandato, além da existéncia da
democracia representativa, que € o exercicio do poder politico pela populacéo
eleitora ndo diretamente, mas por meio de seus representantes. Designados por
essa populacdo, com mandato para atuar em seu nome e por sua autoridade, isto é,
legitimados pela soberania popular. Isso em conjunto com a democracia direta, que
€ qualquer forma de organizacdo na qual todos os cidaddos podem participar

diretamente no processo de tomada de decisdes.
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Grau traz ao debate a necessidade de se potencializar as formas de
auto representacdo ou representacdo social, como possivel forma de contribuicdo na
transmutacdo das desigualdades da representacdo do processo politico. Essa
potencializacdo podera ocorrer pela discussdo com base em trés aspectos: as
assimetrias de representacdo, a democratizacdo das instituicbes classicas de
representacdo e a recuperacdo das funcgdes politicas da sociedade (GRAU, 1998,
p.64).

Dessa forma, “h& uma forte tendéncia, tanto tedrica quanto pratica, de
favorecer as politicas de influéncia direta e de inclusdo dos movimentos sociais do
Estado” (GRAU, 1998, p.67). Ha que se destacar a importante participagao politica
na conducéo da sociedade, destacando a participacdo de sindicatos, cooperativas,
inclusive partidos politicos na luta pela ampliagdo das capacidades de organizacdo
politica e social. Destaca a autora que devera ser observada a diferenciacdo entre
participacdo popular e participacdo cidada, sendo a segunda mais especifica, pois
relacionada a uma participacdo politica, com a intervencdo direta dos agentes
sociais em atividades publica. Essa transcende o voto como sendo Unico mecanismo
de manifestacdo da vontade popular.

Apesar dos esforcos ocorridos antes da década de 1980, é nesse
periodo que se fortalece a participacdo cidada. Foi essa uma década marcada na
América Latina, dentre outras coisas, pelo fim de regimes autoritarios, surgindo
modelos de economia aberta, mesmo que ja preconizando o Estado Minimo. Ainda
nesse periodo ocorre um fortalecimento da participacdo cidadda nos municipios a
partir da possibilidade das eleicdes municipais (GRAU, 1998, p.68-69).

Na década de 1990 é possivel verificar a aprovacdo de uma série de
reformas constitucionais, que enfatizam os instrumentos da democracia direta,
dando oportunidade a participacdo cidadd na administracdo publica. H4, ainda, a
ocorréncia da transferéncia dos servigos sociais do governo central para os entes
subnacionais, ocorrendo, assim, uma descentralizacdo dos servicos sociais. Como
resultado desses componentes, 0s programas sociais se estruturam cada vez mais
com base na cooperacdo entre setor publico e setor privado e possibilitam que a
sociedade civil organizada tenha participacédo ativa na sua execucao (GRAU, 1998,
p.75).

A GESTAO DEMOCRATICA NA EDUCACAO BASICA BRASILEIRA NO INICIO DO
SECULO XXI: perspectivas e desafios — pp. 8-29



GESTAO DEMOCRATICA DA EDUCAGAO EM TEMPOS DE CONSERVADORISMO POLITICO AVA

Uni-FAC=F ISBN: 978-65-88771-30-3 une sp ;I;

AVAVAY

Centro Universitario Municipal de Franca

Quanto a participacao cidada dentro das democracias que comecaram

a surgir na Europa e nos EUA, Grau nos oferece um interessante levantamento de

premissas que imprimem algumas caracteristicas moldadas em propostas da

democracia associativa, sendo elas:

O reconhecimento da centralidade dos grupos na politica, num duplo
sentido: podem tornar mais corporativo o aparelho do Estado, porém,
inversamente, sob determinadas condi¢cdes, podem contribuir para sua
democratizagdo. A tendéncia a estabelecer essas condi¢des mais
propicias a democratizacdo deve, pois, converter-se em uma politica
deliberada;

Associacbes secundarias contribuem para a igualdade politica, ao
possibilitar a representacéo de interesses que tem pouca ou nenhuma
influéncia na formulacdo ou, no minimo, na implementacdo das
politicas publicas. Contrabalancam o poder politico e o tornam mais
responsavel;.

Junto com sua virtualidade na redistribuicdo do poder, a representacéo
funcional, por meio de associacbes secundarias na vida politica, €
funcional para a competéncia do governo e melhora o rendimento
econdmico. A cooperacao e o acordo sdo ac¢des importantes.

Grau, sob esses aspectos acima, observa que:

E no quadro da descentralizacdo da gestdo municipal, que a nogdo de “co-
governo” adquire seu maior impulso. E ainda que a ideia de constituir um
novo 6rgdo — o conselho municipal ou de bairro que passam a ter
determinados poderes decisérios. A premissa central considerada nesse
sentido é que o bairro — devido a seu tamanho reduzido — confere aos
cidadaos a oportunidade de participar das decisfes que os afetam e que por
isso constitui uma sociedade politica. (GRAU, 1998, p.94).

Estabelece-se assim a dicotomia entre a participacdo consultiva,

sustentada fundamentalmente pelos ambitos governamentais, ainda que também

seja defendida no &ambito social pelos que recusam a possibilidade de

corresponsabilidade nas decisdes estatais, e a participacdo resolutiva, que aduz que

o problema central é conseguir compartilhar o poder publico em funcdo de sua
redistribuicdo (GRAU, 1998, p.94).

Grau defende, enfim, um novo modelo de administracdo publica

baseado em aliancas estratégicas entre o Estado e a sociedade, por meio da
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chamada publicizacdo da administracdo puUblica. Essa publicizacdo (importante
termo introduzido em nossa literatura pela obra de Grau) significa a transferéncia da
gestao de servicos e atividades nao exclusivas do Estado para o denominado setor
publico ndo-estatal. Atribui-se, dessa forma, carater publico a entidade de direito
privado, porém, sob vantajosa autonomia administrativa e financeira. Embora essa
ndo seja em si uma novidade, visto experiéncias histéricas similares com as
autarquias, nesse momento nos faz observar Grau que ha novas formas de
participacdo emergindo, o que possibilitam mudancas qualitativas substantivas na
acao do Estado. Ademais, o termo publicizacdo incorpora a tendéncia de tornar o
gue é publico sob dominio publico de fato.

Apos transcorrer sobre uma série de acdes e medidas fracassadas na
América Latina que propos a Administragao para o Desenvolvimento, abordagem do
papel da administracdo publica como promotora de um desenvolvimento econémico

planejado (MOTA, 1972), a autora € categorica em afirmar que:

a revisdo das relacBes Estado-sociedade, que comeca a ser discutida na
década de 80, oferece uma oportunidade para a modernizacdo da
administracdo e, sem dulvida, para que esses planos voltem a ser parte de
uma estratégia de desenvolvimento politico, social e econdmico. (GRAU,
1998, p.206).

Como forma de enfrentamento dos problemas mais presentes na
administracdo publica, tais como paternalismo, apadrinhamento, além de
significarem a insisténcia do tradicionalismo sobre o modernismo no seio do
aparelho do Estado, Grau propde uma nova perspectiva. Sugere que devera haver
uma superacdo da denominada matriz estadocéntrica pela instalacdo da matriz
sociocéntrica. Sob essa distincdo surgem novas exigéncias para a reforma do

Estado e a reforma administrativa. Sugere Grau que:

Entre as consideracdes que derivam do exame das experiéncias e dos
estudos, destaca-se a ideia de que a erradicacdo da MEC [matriz
estadocéntrica] é condicdo necessaria — embora néo suficiente — para que
se alcance a publicizagédo da administracé@o publica. (GRAU, 1998, p.207).

A publicizacdo reveste-se assim de meio para o fortalecimento da
capacidade institucional, erradicando o0s interesses particulares do seio da
administracdo publica, de modo a introduzir eficiéncia e eficacia na racionalidade

governamental em conjunto com valores politicos referentes a austeridade, a
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transparéncia, a ética e a responsabilidade social. Tudo isso observando que “os
novos cenarios da globalizacdo e da integragcdo reforcam a presenca, na formacgéo
de politicas publicas, de atores que transcendam as fronteiras estatais” (GRAU,
1998, p.214).

7. CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista todas as intensas transformac¢des ocorridas no final do
século XX e no inicio do século XXI, novos paradigmas foram estabelecidos nos
mais diversificados campos, envolvendo as esferas politica, econémica, social,
cultural e educacional.

Nas escolas, mediante a este novo cenario, surge a proposta da
implementacéo da gestdo democratica enquanto alternativa para superar a crise que
assolou a sociedade.

Pautada em alguns conceitos essenciais, como a autonomia, a
participacéo e o controle social, a gestdo democratica € apontada como um principio
inegociavel, onde por intermédio do fortalecimento dos colegiados e da consolidacao
de espacos de didlogo, cria-se a expectativa que o0 envolvimento pleno da
comunidade escolar na tomada de deciséo possa trazer solucdes para conhecidos e
profundos problemas que assolam a educacdo basica nacional, especialmente as
escolas publicas.

Compreendemos que a gestdo democratica plena, onde os atores
presentes no ambiente escolar possam ser sujeitos transformadores, atuando de
forma critica, pode trazer grandes contribuicbes sim na tarefa motriz que deve
conduzir todo o trabalho pedagogico dentro das escolas: a melhoria da
aprendizagem dos alunos.

Muitos ainda sdo os desafios para alcancar a efetividade desta
proposta, alguns de ordem cultural, outros associados a questdes que envolvem
interesses presentes no jogo politico da educacao nacional.

Ressaltamos que a educacdo precisa ocupar a centralidade nas
politicas publicas e o almejado futuro mais prospero deve ser trilhado pelo caminho
da ética, do respeito, da participacdo, da construcdo da autonomia e da efetivagcéo

da democracia.
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1. INTRODUCAO

Ao se falar em Gestdo Educacional, deve-se considerar sempre a
Gestdo como uma atuacdo democratica e participativa. O movimento de
democratizacdo no Brasil e no exterior teve inicio na década de 1980, quando o
mundo comecgou a questionar o modelo de estado intervencionista, no qual as
decisdes tomadas nas instituicbes de ensino eram centralizadas e verticalizadas. Em
resposta a estas discussfes, o Forum Nacional em Defesa da Escola Publica iniciou,
em 1988, acbes para instituir uma gestdo educacional que garantisse autonomia a
cada instituicdo de ensino. No Brasil, a Gestdo Democratica passou a ser um
principio da educacéo publica com a Lei Ordinaria 9.394/98.

Como em todos os setores da sociedade, ndo é uma lei que garante as
acOes humanas, portanto, para que a Gestdo Democrética se realize dentro do
ambiente educacional, € preciso que toda a comunidade participe. O primeiro lugar
gue se pode verificar essa participacdo comunitaria é no Projeto Politico
Pedagadgico, pois nele ha registrado toda organizacdo e proposta de trabalho a ser
desempenhado pelos sujeitos da comunidade, tais como: diretor, coordenador,
agentes, pais, alunos dentre outros.

O objetivo deste trabalho é mostrar os atos responsivos da gestao

educacional em tempos de pandemia, momento em que 0 gestor precisou, mais do

ATOS RESPONSIVOS NA GESTAO EDUCACIONAL EM TEMPOS DE PANDEMIA — pp.
30-43



GESTAO DEMOCRATICA DA EDUCAGAO EM TEMPOS DE CONSERVADORISMO POLITICO AVA

AVAVAY

Uni-FAC=F ISBN: 978-65-88771-30-3 une Sp '3:;

Centro Universitario Municipal de Franca

gue nunca, de uma participacdo ativa da comunidade escolar para que a educacgao
tivesse seguimento. Com o distanciamento social, a escola precisou encontrar
métodos e recursos para manter a interacdo humana e o desenvolvimento da
aprendizagem das criangas, pois, mesmo com apoio das politicas publicas, cada
unidade educacional tem uma realidade propria que precisa ser atendida em suas
especificidades.

Mesmo com todos os esfor¢cos da gestdo educacional, sabe-se que a
aprendizagem, fora dos muros escolares, ficou bem comprometida, mas n&o
esquecida. Motivo esse que nos levou a apresentar este estudo, mostrar o quao a
gestao educacional foi responsivo e atuou de forma colaborativa em prol da melhor
assisténcia as criancas, ndo apenas no que se refere ao conteddo, mas as
necessidades do individuo.

Para desenvolver este trabalho, apresentamos inicialmente o conceito
de ato responsivo presente na obra de Mikhail Bakhtin, pois nele se encontra o ato
etico. Na sequéncia discorremos sobre o conceito de Gestdo Democratica para
compreender o papel da gestdo educacional. Por udltimo, mostramos 0s atos

responsivos na gestao educacional na E. E. Profa. Carmem Nogueira Nicacio.

2. ATO RESPONSIVO EM BAKHTIN

Toda compreensédo da palavra viva, do enunciado vivo, é de natureza
ativamente responsiva segundo Bakhtin (2011). Para o autor, o ato esta
condicionado com a atividade. E, portanto, a acdo do pensar, 0 movimento do
pensamento. O ato € responsavel e assinado porque ele é marcado pela presenca
do “eu” e por isso mesmo ele é ético. O “eu” s6 existe com relagdo ao outro e esta
sempre em resposta ao outro.

Para Fiorin (2016), o sujeito é responsavel por assumir seu préprio ato,
pelo seu dizer do lugar onde se esta. Todo ato ético, assumido pelo sujeito que o
enuncia é responsivo porque responde ao outro, mesmo que em siléncio. O ato
responsivo envolve o conteddo do ato e seu processo, unindo-os a
valoracdo/avaliacdo do agente com respeito ao seu proprio ato, vinculada ao

pensamento participativo.
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Bakhtin, (2006, p.135) denomina como posicionamento responsivo,
gue na enunciacao, esta vinculado a compreenséo estabelecida no dialogo. Dessa
forma, o0 sujeito emissor ou receptor, assume antecipadamente a atitude ética de
responder pelos seus atos (responsavel) e, através de outros enunciados, de
produzir uma resposta. Isso acontece porque 0S sSujeitos estdo envolvidos
ativamente no momento da enunciacéo, trazendo na bagagem suas subjetividades,
“tendo em vista a situagéo social e histérica concreta do sujeito”. (SOBRAL, 2005,
p.23).

Para que aconteca o processo dialégico e responsivo, 0 sujeito precisa
estar em interacdo com o outro, em processo de construcdo a partir do outro e,
assim, construir o seu eu. Como o sujeito € um ser social, esse processo € natural e
constante. E por isso que Bakhtin evidencia a importancia do outro para que um
sujeito reconheca a si mesmo, pois 0S sujeitos se constituem nas relagbes que
tecem com os outros ao seu redor. E importante vivenciar o outro, colocar-se no
lugar dele, porque a imagem externa € o conjunto dos elementos expressivos da
linguagem.

Quando se fala em dialogismo constitutivo, pensa-se em relacées com
enunciados que precedem e sucedem na cadeia da comunicacdo. Um enunciado
solicita uma resposta, ele espera sempre uma compreensdo responsiva ativa,
constroi-se para uma resposta, seja ela uma concordancia ou uma refutacéo
(FIORIN 2016).

Em Bakhtin (2011), a palavra é condicdo do diadlogo e do discurso, ou
seja, a comunicacdo discursiva se da numa cadeia ininterrupta, ndo linear de
interacdo. Se o discurso se encerra, ndo houve didlogo, uma vez que o discurso
sempre € enderecado a alguém e remete a uma compreensao responsiva do outro
(SOBRAL, 2014). O discurso nédo se origina em um falante, ndo é individual e muito
menos neutro, pois ele é intencional de acordo com o meio social de inser¢céo, que

por si sO carrega sua ideologia.

3. GESTAO DEMOCRATICA E EDUCACIONAL

A palavra gest&do tem sua origem no latim “gestio” que quer dizer “ato

de administrar, de gerenciar”, ou seja, refere-se a acéo de gerir determinado 6rgao
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ou instituicdo. A gestdo tem como incumbéncia geral a administragdo. O termo
democracia surgiu na Grécia antiga (demo — povo e kracia — governo). Levando em
consideracdo seu ponto de vista etimoldgico, a expressdo “gestdo democratica”
ressalta a importancia da participacédo popular nas tomadas de decisdes.

E por isso que na instituicdo escolar deve-se ocorrer a gestdo
democrética, onde todos os envolvidos no processo educativo contribuam para o
processo ensino-aprendizagem. A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo — LDB/96
priorizou esse modelo de gestéo, detalhando suas incumbéncias no artigo 12:

Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e as do seu
sistema de ensino, terdo a incumbéncia de:

| - elaborar e executar sua proposta pedagogica;

Il - administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros;

Il - assegurar o cumprimento dos dias letivos e horas-aula estabelecidas;

IV - velar pelo cumprimento do plano de trabalho de cada docente;

V - prover meios para a recuperacao dos alunos de menor rendimento;

VI - articular-se com as familias e a comunidade, criando processos de
integracao da sociedade com a escola;

VII - informar os pais e responsaveis sobre a frequéncia e o rendimento dos
alunos, bem como sobre a execucdo de sua proposta pedagdgica (BRASIL,
1996).

Anteriormente a LDB/1997, o modelo de gestdo escolar centrava-se
meramente no trabalho técnico-administrativo. Fundamentava-se na hierarquia de
funcdes, na centralizacdo das decisdes, nas regras e nos procedimentos
administrativos, dando mais énfase as tarefas do que as pessoas. Tratava-se,
portanto, de um modelo de gestdo que valorizava apenas o poder e a autoridade de
modo unilateral e enfatizava relagcbes de subordinacdo. O Diretor era o Unico
responsavel pelas tomadas de decisbes.

A gestdo democratica surgiu pela necessidade de uma gestdo mais
flexivel, que valorizasse a participacdo da comunidade escolar nas tomadas de
decisdes, na articulacdo da escola com as familias, criando, conforme o inciso VI,

processos de integracdo da sociedade com a escola.

Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democrética do
ensino publico na educacdo basica, de acordo com as suas peculiaridades

e conforme 0s seguintes principios:
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I-Participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto
pedagoégico da escola;
lI-Participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou

equivalentes. (BRASIL,1996, p.4)

Desse modo, gestdo democratica participativa escolar € concebida
como processo politico por meio do qual todos os membros que fazem parte do
processo ensino-aprendizagem realizam discussdes sobre o ambiente escolar,
tomam decisdes coletivas, visando a promocao do desenvolvimento dos alunos em
sua integralidade. Juntos planejam as atividades pertinentes a esse fim,
acompanham e avaliam de forma coletiva e consensual.

Exercer uma gestdo democratica significa, pois, empenhar a vontade
da maioria em beneficio da coletividade, algo que se da desde a elaboracédo da
proposta pedagodgica da escola, até as decisdes de cunho interno relacionadas a
ordem dos servigcos dentro da autonomia dispensada pela legislagéo vigente.

Nesse formato de gestdo, o gestor dialoga com a comunidade, tanto
de forma direta quanto indireta, ou seja, vai além da interlocu¢do com alunos, pais e
profissionais da educacdo. Suas acfes sao motivadas por tomadas de decisdes
coletivas, a partir do que ouve e da necessidade da comunidade escolar, suas

decisdes sempre serdo em prol do beneficio dessa comunidade.

4. A GESTAO EDUCACIONAL NA E.E. CARMEM NOGUEIRA NICACIO

A Escola Estadual Profa. Carmem Nogueira Nicacio, localizada a Rua
Cruz e Souza, 2511, no Jardim Boa Esperanca — Franca/SP, € mantida pelo governo
do Estado de S. Paulo. Foi autorizada a funcionar pelo Decreto 2.662, de
26/01/1987, publicado no DOE de 27/01/1987 e instalada pela resolu¢cdo SE 90 de
13/04/1987, publicado no DOE de 13/04/1987.

A escola de Educacdo Béasica atende do 2° ao 5° ano do Ensino
Fundamental, no horéario das 7h as 15h20, em regime de Escola de Tempo Integral
ciclo I. Atualmente, possui 7 salas de aula, com 176 alunos matriculados. Os alunos
sdo oriundos, principalmente, dos bairros adjacentes: Jardim Riviera, Jardim Palma,
Jardim Brasilandia e Vila Aparecida, além do proprio bairro, mas recebe também

criangas de outros bairros da cidade, inclusive bairros mais distantes.
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Essa escola estd inserida numa é&rea de vulnerabilidade e muitas
familias sdo formadas por avds, tios, maes com padrastos ou maes sozinhas. Cerca
de 15% dos alunos ndo mantém nenhum contato com o pai. Alguns alunos possuem
membros da familia preso, em geral por problemas com drogas. A maioria dos
responsaveis sao trabalhadores informais (pedreiros, costureiras manuais de
calcados, diaristas e babéas, dentre outras func¢des). O meio social ndo oferece
muitos recursos para 0s moradores, e a maioria da populacdo depende do
atendimento da saude publica, pois ndo possuem plano de saude privado. Além
disso, os pais em geral tém pouca escolaridade, sendo alguns analfabetos.

Na maioria das vezes, constata-se que as familias procuram a escola
por trabalharem fora de casa e encontram na instituicdo de ensino um lugar seguro e
acolhedor para que seus filhos possam frequentar durante o periodo em que estao
trabalhando.

Como um dos principios da Gestdo Democratica é a integracdo da
comunidade no planejamento participativo da elaboracdo das acdes da escola,
conhecer a comunidade como um todo € agir responsivamente a ela. Logo, é
relevante compreender os interesses e as necessidades da comunidade para melhor
atendé-la. A escola esta inserida em uma comunidade e faz parte dela. Como tal,
precisa criar mecanismos de parcerias e de comunicacdo efetiva, para que cada
membro compreenda o0 seu papel e assuma suas responsabilidades para a
efetivacdo do processo ensino-aprendizagem.

Sdo membros da comunidade escolar diretor, coordenador,
professores, pais, alunos e demais funcionarios da escola. Norteiam as acdes dessa
comunidade o Projeto Politico Pedagdégica (PPP), o qual é elaborado por todos os
segmentos da escola, por meio do dialogo com a comunidade. A construcdo desse
documento e da sua vivéncia no cotidiano da escola ndo estd apenas no campo
pedagoégico, mas também em um contexto geral, visto o PPP ser instrumento de
construcdo da identidade da escola e da propria comunidade em que a Unidade
Escolar esté inserida.

O PPP age de forma responsiva e ética quando através dos seus
enunciados responde ao seu interlocutor (comunidade em geral) sobre o
direcionamento de suas aclOes e atitudes e quando esta em resposta a uma

necessidade de gestdo democratica e participativa que promove tomadas de
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decisOes coletivas. Assim, o PPP visa tanto ao processo ensino-aprendizagem,
guanto a formacédo de cidadaos para uma sociedade sustentével.

Frente a pandemia do Covid-19 e as normas de distanciamento social,
foi necessario a implementacdo de um novo formato de ensino. Para isso, o PPP
precisou ser reelaborado a fim de atender as novas necessidades da escola e da
comunidade. Respondendo aos Decretos estaduais para implementacdo do ensino
remoto, todos os membros da escola, de acordo com suas funcgdes, tiveram que se
readequar e se readaptar a nova realidade educacional, as novas demandas e,
conseguentemente, as novas posturas.

Por ser uma instituicdo socialmente construida, o funcionamento da
escola € permeado de interacdes e inter-relacbes humanas. No ensino presencial,
tal pratica ja estd bem consolidada, embora haja desafios de convivéncias diarios. A
grande questdo imposta pela pandemia foi como realizar essas interagdes e inter-
relacbes a distancia. O papel do gestor e a gestdo democratica foram fundamentais
para que a escola continuasse cumprindo esse papel social.

A partir da reformulacdo do PPP em seus diversos segmentos,
mostraremos como a gestdo democratica se consolidou neste momento historico e
respondeu positivamente as suas atribuicoes.

E de fundamental importancia a postura do gestor educacional para
gerir e motivar toda a equipe, principalmente, em um momento de grandes
transformacdes no ambiente escolar. A implementacdo do ensino remoto exigiu do
gestor pensar e repensar sobre as praticas educativas e os métodos de ensino. O
uso constante das novas tecnologias requer conhecimento de complexos
mecanismos de comunicag¢do, organizacdo de novas rotinas e posicionamentos
mais critico frente a realidade, aos contetdos pedagdégicos, as informacdes trazidas
a sala de aula remota por alunos(as) e por professores(as).

A postura do gestor, de ordem mais colaborativa e reflexiva, traz a tona
acbes que valorizem a comunicacdo por meio dos recursos tecnologicos e
metodologias de ensino que auxiliem a aprendizagem. Para tanto, foi necessario
conhecer a realidade da comunidade escolar, encontrar solucdes para facilitar o dia
a dia dos alunos que ndo tém acesso as novas tecnologias e oferecer suporte ao
professor ndo apenas técnico, mas emocional, para que este trabalhasse com o

socioemocional na comunidade escolar.
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E funcdo do gestor ter preparo para atuar diante de novos desafios no
exercicio de sua profissdo, partindo da preocupacao com relacéo as identidades de
cada sujeito que sado também autoconstruidas ao invés de somente construidas,
tendo como parametro para essa autoconstrucdo falas e atitudes de outrem
(BORBA; ARAGAO, 2009).

No momento de distanciamento social, a escola e toda a comunidade
escolar enfrentou novos desafios que exigiu da gestdo escolar estabelecer um elo
entre a rotina pré-pandemia e a nova realidade que se reconfigurava diariamente e
que precisa de respostas rapidas, flexibilidade e muito aprendizado de toda
comunidade escolar. As recentes mudancas na educacgao evidenciaram ainda mais
a importancia da busca de outras ferramentas para alcancar 0s objetivos
educacionais, que vao além do uso de tecnologias.

Como a comunicacédo entre a escola e a comunidade € uma ferramenta
de suma importancia para o sucesso da aprendizagem, o diretor da E.E. Profa.
Carmem Nogueira Nicéacio, precisou encontrar formas para que essa comunicacao
nao fosse comprometida. O contato entre gestor e familia, em momento de ensino
presencial, ja ndo era tao eficaz, pois acontecia, prioritariamente, na entrada e saida
dos alunos. Durante o distanciamento social, essa comunicacdo se tornou ainda
mais dificil. S&o varios os fatores que contribuem para essa realidade, destacando
entre eles a cultura de que a participacdo dos pais e/ou responsaveis s6 é
necessaria para resolver conflitos como a indisciplina. Muitos pais entendem a
indisciplina apenas no viés do conflito interpessoal, por isso acham que s6 acontece
no ensino presencial. Alguns pais ndo compreendem o seu papel na aprendizagem
das criancas, consideram que apenas cumprir a rotina curricular € necessaria, com
isso houve um distanciamento na comunicagcdo entre familia/responsavel e gestor
escolar.

Diante dessa realidade, o gestor teve que se reinventar e buscar
estratégias para nao perder o vinculo com a comunidade. Para que a comunicagao
acontecesse, procurou conscientizar 0os pais sobre a importancia da comunicacéo
continua com a escola. Para isso, deu-se inicio ao contato ativo com pais e alunos
por diversos meios, de acordo com a realidade de cada um. Deles eles destacam-
se: ligacao telefonica, visita as casas dos alunos, elaboracdo de videos informativos
nas redes sociais, audios explicativos, mensagens via WhatsApp, atendimento

presencial agendado e seguindo todos os protocolos.
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Coube, portanto, a escola, por meio do gestor, o papel de incentivar o
desenvolvimento de habilidade para trabalhar com novas tecnologias de forma
engajada, ou seja, ir além do mero envio de informacdes e comunicados. Para isso,
foi preciso transformar esse momento em aprendizagens que garantisse a
comunicagdo entre familia e escola e resultasse em caminhos positivos para a
formacao do individuo do século XXI e para uma sociedade sustentavel.

Nesse cenario da educacdo a distancia, essas acdes foram
replanejadas, porém com foco na manutencao de um trabalho colaborativo. Entao, a
partir de letramentos apreendidos com a pandemia, outros letramentos foram
adquiridos tanto em relacdo as praticas administrativas quanto em relacdo as
préaticas pedagdgicas.

A primeira medida tomada pelo gestor no inicio do distanciamento
social, foi diagnosticar a acessibilidade tecnologica da comunidade como um todo
para conseguir interagir e encontrar formas para que as praticas pedagogicas
fossem retomadas de forma remota. Apos o diagnostico, definiu-se, em reunido on-
line com todos os membros da comunidade escolar, usar os aplicativos “Meet”,
“Teams”, “Whatsapp” e “Facebook”, conforme a acessibilidade das familias, para
realizar as aulas on-line, reunides de pais e de Conselho de Escola. O aplicativo
“Forms documentos” foi implementado para elaboragcédo de questionarios e gabaritos
de avaliagbes. Quando necessario, fez-se uso do telefone e do atendimento
presencial, por meio de agendamento e seguindo todos os protocolos de higiene
sanitaria.

Por meio desses canais, circularam os comunicados oficiais com
orientacdes sobre o calendario das aulas on-line, os dias de avaliagdes, 0s materiais
a serem utilizados pelos alunos e a serem retirados na escola, as informacdes sobe
o Centro de Midias, o horéario da reunido de pais, as reunides de APMs e do grémio
estudantil. Os professores utilizaram dos aplicativos também para a postagem de
videos sobre os contetdos, para ministrar aulas sincronas, nessa modalidade de
aula, os alunos tiveram oportunidade de esclarecer duvidas em tempo real.

Ficou disponivel também aulas gravadas no Centro de Midias
(aplicativo criado pela Secretaria estadual de Educacdo do Estado de Séo Paulo

para atendimento no ensino remoto), no canal de TV aberto, para alunos. Dessas
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aulas, os professores fizeram resumos do conteudo gravado e, posteriormente,
disponibilizaram aos grupos das salas de aula.

Acompanhando todas as acdes nesses canais de comunicacdo, O
gestor constatou que a participacéo dos pais em reunides ficou mais ou menos entre
40% e 50%. Os fatores que levaram a essa porcentagem sao diversos, como, por
exemplo: falta de acesso a internet, trabalho noturno dos pais, falta de interesse ao
desenvolvimento do filho. Diante desse cenério e de se verificar que muitos alunos
ndo possuiam dispositivos e nem acesso a internet, 0 gestor organizou a impressao
do material e convocou o pai/responsavel a se dirigir a escola para a retirada e
posterior devolucdo apos a realizacdo das atividades pelo aluno. Esse material foi
depois encaminhado ao professor para avaliacdo e replanejamento de acdes
pedagogicas. Todos esses atos realizados pelo gestor sdo responsivos a situacao
imposta pelo COVID-19 e as necessidades da comunidade escolar, pois, conforme
as demandas foram surgindo, ele adaptava as praticas de forma ética e colaborativa.

A escola em tempos de distanciamento social trouxe muito aprendizado
e desafios. Diferentes realidades impactaram diretamente na aprendizagem dos
alunos. Além da falta de acesso a internet e a ndo disponibilidade de dispositivos
tecnoldgicos, observou-se a falta de letramentos para lidar com o novo e desafiador
modo de interacdo: a linguagem e o tempo no ambiente virtual. Para compreender
isso e encontrar solugdes, o gestor fez, diariamente, 0 acompanhamento através de
um sistema de “Busca Ativa”. A busca é feita por meio de pesquisas em enquetes,
formulérios on-line, comunicacdo segmentadas por turmas e ligacdes telefénicas ja
gue as duvidas e preocupacdes dos pais tinham especificidades e a realidade das
turmas e de cada aluno eram diferentes. Com essa busca, foi possivel detectar
guais eram as duvidas e os anseios dos responsaveis.

Os resultados dessa busca desafiaram novamente o gestor e a
comunidade escolar, pois apontaram que a pandemia ndo sO afetava o0 processo
ensino-aprendizagem com também o emocional de toda a comunidade, visto que a
escola é considerada um lugar seguro e acolhedor para os alunos enquanto 0s pais
estdo trabalhando e, para muitos alunos, é também o local onde realizam as
principais refeicdes do dia. Sem perspectiva de retorno as aulas presenciais, 0s pais
se angustiaram com o desenvolvimento cognitivo de seus filhos e com a seguranca
das criangas, bem como com sua alimentacdo, embora reconhecessem o esforgo

dos professores e da gestao.
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Diante do problema, o gestor, em consonancia com a comunidade
escolar, determinou que o cumprimento do curriculo deveria ser trabalhado para o
alcance prioritario das “habilidades essenciais”, visando ao aprofundamento dessas
habilidades apenas no retorno das aulas presenciais. Entdo, sob a supervisdo do
gestor, as aulas foram replanejadas, buscando o bem-estar das criancas. Durante as
aulas on-line de todas as disciplinas, os professores faziam o acolhimento inicial
com os alunos, através de roda de conversas sobre o dia a dia de cada um e
promoviam espaco de interagdo entre o grupo. Também fizeram uso da disciplina
“socioemocional”, na qual o professor promove espacos reflexivos. Nessa disciplina,
ministrada uma vez por semana, foram realizadas leituras de textos que levavam os
alunos a pensarem e falarem sobre 0 momento vivido.

Tais medidas de adaptacao e replanejamento das acgles e praticas de
ensino-aprendizagem s6 foram possiveis porque o gestor promoveu a interacdo com
os pais e o didlogo constante com a comunidade escolar. O ato responsivo do gestor
se materializa em suas acfes em prol de uma educacdo de qualidade. Assim,
guando ha compromisso e objetivos claros, a comunicacao é viabilizada e as trocas
de experiéncias e letramentos fundamentam acgdes eficazes.

Ao apoiar os pais e auxilid-los a encontrar mecanismos para ajudar
seus filhos a acompanhar o desenvolvimento das atividades, o gestor age
responsivamente, pois 0 ato ndo se restringe a compartiihamento de técnicas
pedagodgicas. O gestor primeiro conhece a realidade de cada pai e familia, para
juntos pensar na organizacdo do espaco para os filhos realizarem as atividades, na
organizacdo de materiais para o0 momento da aula on-line, na sensibilizacdo da
importancia do acompanhamento das atividades principalmente no ensino remoto,
pois quando o formato é presencial, os professores realizam todas essas
orientacoes.

Assim, os didlogos entre gestor e pai/responsavel deve sempre pautar
no protagonismo deste, ou seja, leva-lo a compreender seu papel de educador, é
preciso ressignificar o lugar do pai e do professor no processo de aprendizagem das
criancas. S&o, portanto, letramentos a serem restaurados, pois muitos pais
esqueceram suas responsabilidades e a atribuiram exclusivamente a escola, local

onde seus filhos passavam a maior parte do dia. Com a comunicagcdo e 0
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direcionamento de condutas, aproximam-se pais e filhos e reforca-se a parceria
escola-familia.

Destaca-se que o gestor democratico atua em colaboragcdo com o0s
membros da comunidade escolar, portanto, todos tiveram que se comprometer e se
reinventar, fazendo uso de novas linguagens para adaptar-se ao formato remoto e

se organizar para essa nova trajetoria escolar num modelo on-line.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise aqui apresentada mostra que a atuacdo do gestor
democréatico em momento de pandemia foi imprescindivel para o fortalecimento das
relacbes entre os membros da comunidade escolar e, com isso, contribuiu para
minimizar os impactos negativos trazidos pelo distanciamento social no processo
ensino-aprendizagem dos estudantes.

Ficou evidente, no presente estudo, que a pratica do gestor da E.E.
Profa. Carmem Nogueira Nicacio foi democratica, pois ele proporcionou um
ambiente de trabalho remoto, em que toda a comunidade escolar pode expor suas
opinides, participar das decisdes tomadas e vivenciar experiéncias em conjunto em
prol de uma educacdo de qualidade para todos. Logo, por meio da atuacdo do
gestor democratico, a escola conseguiu responder a comunidade e as suas
necessidades principais a partir da integracdo entre todos os membros: diretor,
coordenador, professores, pais e alunos.

Em dialogo com o0 momento pandémico, o Projeto Politico Pedagodgico
da Escola precisou ser reelaborado a fim de atender a nova realidade imposta a
educacédo e, consequentemente, a atuacdo do gestor precisou se reinventada para
atender as novas demandas. Houve adaptacBes do calendario, dos fundamentos
legais, da metodologia de ensino, do uso de novas tecnologias, do diagndéstico das
aprendizagens, das avaliacbes e dos planos de recuperacdo. O olhar sobre o
individuo em sua singularidade foi privilegiado e voltado as atividades
socioemocionais. Além disso, a aproximacédo da comunidade escolar, mesmo que de
maneira remota, precisou ser explorada para que houvesse maior envolvimento da
familia e participacdo no desenvolvimento cognitivo da crianca.

Em suma, neste momento de ensino remoto, observou-se que, para se

ter uma gestdo democratica na escola, foi preciso ter agdo gestora que
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proporcionasse espaco de reflexdo e integracdo entre os todos os membros da
comunidade escolar, que valorizasse o trabalho coletivo, compartilhando
responsabilidades. Para isso, 0 gestor precisou ter objetivos claros sobre a
importancia das agdes planejadas com foco na formacéao integral do aluno.

Estar atento as mudancas da sociedade é papel da gestdo como
processo politico. Permitir que todos os que fazem parte da comunidade escolar
tenham a oportunidade de expressar suas opinioes, ideias e participar das decisdes
da escola, de modo que o0 processo educativo tenha sucesso significativo, €
obrigacdo do gestor, pois na gestdo democratica todos devem ser capazes de
trabalhar coletivamente para que o aluno seja capaz de compreender seus direitos e
deveres dentro da sociedade.

Assim, o papel assumido pelo gestor da E.E. Profa. Carmem Nogueira
Nicacio garantiu o resultado positivo nessa nova jornada educacional. Pela gestao
democratica e participativa que contribuiu para as tomadas de decisdes assertivas
as quais permitiram uma melhor integracdo entre todos os segmentos, enxergando
possibilidades de inovacdes, a escola superou desafios e envolveu toda a
comunidade escolar. O papel do gestor foi, portanto, de intermediador das relacbes

humanas.
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1. INTRODUCAO

O desenvolvimento dos programas e politicas educacionais ao longo
dos anos tem recebido consideravel atencdo. Sem a compreensdo do esteio
historico corremos o risco de colaborar com uma representacdo errbnea dos
principais influenciadores ativos da educacao hodierna, principalmente diante das
mudancas socioecondmicas, que assumiram um espaco de cada vez mais
classificar, hierarquizar e usar como determinante para concessdo de verba o
desempenho das medidas implantadas pela acdo governamental.

Assim, apoiados em uma intencdo de apresentar resultados e atenuar
a noédoa de pais subdesenvolvido, as avaliagbes no ambito da educacdo passaram a
abranger um viés produtivo, a ponto de estarem suscetiveis de perder os seus
aspectos formativos e contribuintes com o processo de aprendizagem. Nesse
sentido, o estudo apresenta pressupostos tedricos sobre a avaliagdo educacional,
buscando refletir sobre as motivagcdes politicas que constituem a cultura avaliativa.
Com o propoésito de explicar o conteddo das premissas, utilizamos o método
dedutivo, contando com aspectos do conhecimento popular, filoséfico e cientifico a
respeito da teméatica.

E necessario frisar que nesse estudo n&o temos a pretensdo de cobrir
e analisar os aspectos de todas as politicas, os programas e as iniciativas de
avaliacdo ja propostos no Brasil. Isso porque a nossa incursdo nao ateve-se para
buscar as fissuras de cada sistema publico avaliativo existente, e ao contrario disso,
a pretensao visa refletir sobre os vestigios unanimes de interesse politico que sao
encontrados nas avaliacdes externas de ensino para discutirmos o que pode ser

benéfico e o que pode nao ser.
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Feitas tais consideragcbes e para alcancar o objetivo de fazer uma
analise integra do assunto, estruturamos o artigo em trés partes: a) a primeira se
preocupando em evidenciar 0s aspectos essenciais que precisamos considerar para
discutir sobre avaliacdo na conjuntura educacional; b) seguida de uma retratacao
das avaliagdes externas no Brasil, incluindo suas motivacdes iniciais; c) e para além
de discutirmos os dados e contextos referentes a representacdo do papel politico
das avaliacdes, por derradeiro, serdo tratados os principais desafios que dificultam

transformar a cultura de avaliacao regente.

2. ASPECTOS ESSENCIAIS PARA REFLETIR SOBRE AVALIAQAO

Tratar do paradigma de avaliacdo dispde de uma necessidade de nao
esconder as suas inconsisténcias e riscos de subjetividade existentes, de modo a
percebermos a racionalidade da perspectiva de Perrenoud (1999), de que o ambito
de cultura escolar ndo corresponde a um todo homogéneo e previsivel.

Primeiramente, antes de levantar reflexdbes sobre dados,
regulamentacdes legais e experiéncias praticas de avaliacdes de rendimento de
ensino, € necessario fazer uma breve reflexdo a respeito do papel de avaliar o
ensino e da responsabilidade daqueles que s&o envolvidos no processo.
Inicialmente, o processo de avaliagdo com foco no processo de aprendizagem, a
avaliacdo formativa, se desenvolveu pela légica a posteriori, mais especificamente,
significa a aplicacdo testes aplicados apdés uma sequéncia de ensino
(PERRENOUD, 1999). Com os resultados, € possivel reparar as dificuldades de
aprendizagem constatadas, por meio da proposicao de atividades remediativas, que
possibilitam aliar o aluno com o reparo pontual da sua dificuldade de aprendizagem
e, assim, alcancar os objetivos educacionais (ALLAL; MOTTIER LOPEZ, 2007).

Para Perrenoud (1999), o processo de avaliacdo efetivo ocorre quando
nao abstém de situacbes que envolvem a consolidacdo do processo de
aprendizagem, como por exemplo, as observacées e o0 acompanhamento diario do
progresso dos alunos, visto que sao fatores que possibilitam a orientacdo e
otimizacdo do ensino. Portanto, para entendermos e discutirmos sobre o conceito de
avaliar no campo da educacéo, € necessario fazer uma desconstrucao logica do seu
uso como um mecanismo de produzir conteudo quantitativo e de heteromia. Afinal, &

realmente fundamental frisarmos que na educacdo néo se lidam com rob6s que tém
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comportamentos padronizados, e por isso, Tyler (1976, p. 108) ressalta: “[...]
deixemos bem claro que, para a maioria dos propdsitos, a apreciagdo do
comportamento humano deve ser analitica, e ndo constituir num simples suméario de
scores”.

Apesar disso, muitos professores entendem as avaliagcbes de
rendimento mais como um peso ou como desperdicio de tempo do que como uma
ferramenta eficaz de controle (HADJI, 2001). Isso porque 0 processo avaliativo
tomou um caminho que rotula, classifica, exclui estudantes e professores como
incompetentes, além de se tornar um fardo para familias e funcionarios das
instituicdes de ensino como incapazes de realizar 0s processos necessarios para
obter bons resultados (ESTEBAN, 2003).

O verdadeiro papel da avaliacdo educacional passa longe de ter como
finalidade precipua ser algo para somente para classificar o rendimento do aluno, do
professor ou dos envolvidos. Trata-se de uma forma de identificar até que ponto os
objetivos educacionais tracados estdo sendo alcancados (TYLER, 1976), além de
propiciar uma experiéncia de reflexdo sobre os atos de ensinar e aprender, em uma
espécie de trabalho que permite identificar e ampliar permanentemente o0s
conhecimentos sobre o individual e o coletivo (ESTEBAN, 2003). E mais, deve-se
ser fazer um bom uso da apreciacdo qualitativa possibilitada por uma avaliacao
sobre as informacfes dos processos de ensino-aprendizagem, pois estas séo
fundamentais para a tomada de decis6es no trabalho de um professor (LUCKESI,
1994), e, consequentemente, também sado fundamentais para o trabalho dos
formadores de politicas publicas educacionais.

Tampouco pode se dizer que a avaliacdo é ineficiente para produzir
contetdo quantitativo e estatistico. O problema em questdo ndo é esse, o problema
€ perder a esséncia dos processos em prol do exagero de conteldos quantitativos e
vicios do objetivismo, que podem resultar em um qualitativismo abstrato
(SOBRINHO, 2003). Além de ser muito mais vantajoso atentar para as
incompreensdes do que buscar conhecer aquilo que ja é conveniente, possibilitando
adentrar em um progresso de conhecimento que nao seria capaz sem uma

avaliacdo e poés avaliacao integra e participativa (ALLAL, 1986).
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3. SINTESE DAS AVALIAC}@ES EXTERNAS NO BRASIL

Assim, as premissas iniciais auxiliaram o reconhecimento dos fatos
centrais a respeito do ato de avaliar e seus propoésitos a luz da ciéncia da educacéo.
Entretanto, o encontro de lacunas se dard nesta se¢do, em que discutiremos
aspectos da narrativa das avaliac6es de rendimento de ensino no pais. Inicialmente,
um dos pontos primordiais a se evidenciar € o fato de que a influéncia global de
elaboracdo de indicadores socioecondmicos e 0s avangos na educacao foram um
impulso para que o tema passasse a compor pautas nas agendas governamentais
dos politicos no Brasil (FREY, 2000).

A educacdo teve um caminho arduo até alcancar os direitos de ser
obrigatéria, gratuita e de qualidade. As primeiras normatizacdes legais fora das
constituicbes federais regentes tiveram anos de gestacdo até que pudessem ser
corroboradas e entrassem em vigor. A Lei de Diretrizes e Base da Educacao
(doravante LDB), € um grande marco legal, que teve sua primeira versao ratificada
somente em 1961, depois de cerca de 12 anos de discussdao em congressos,
posteriormente, foi elaborada uma nova versdo em 1971, que so6 foi modificada em
1996 e passa a vigorar até os dias atuais (CARNEIRO, 2006).

Na mais recente LDB (BRASIL, 1996), foi assegurada ao Estado,
especificamente no inciso VI do artigo 9, a obrigatoriedade de implantar um
processo nacional de avaliacdo de rendimento escolar em todo ciclo basico da
educacdo. Fato subsidiado pelo contexto historico de pOds segunda guerra, aliado
com os grandes avancos tecnolégicos que foram surgindo, que ja repercutiam um
efeito que inseria novas ferramentas de controle que poderiam ser usadas pela
Administracdo Publica nas mais distintas éareas, incluindo a de educacéo
(SOBRINHO, 2003).

Finalmente, em 1990, foi aplicado pela primeira vez no pais uma
avaliacdo planejada de diagnéstico do ensino em larga escala, chamada de Sistema
Nacional de Avaliacdo Basica (Saeb). Ainda em vigor e com realiza¢do a cada dois
anos, o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira

(INEP), no seu Portal, garantiu que desde a sua implantacao no final do século XX, o
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Saeb mantém o mesmo principio de oferecer, por meio da avaliagdo, subsidio para a

formulacédo e reformulacéo de politicas publicas nacionais, e também garante que:

Por meio desse sistema, busca-se identificar a eficiéncia das redes de
escolas brasileiras, valendo-se para isto: da avaliagdo do desempenho dos
alunos em momentos conclusivos das diversas etapas de seu percurso
escolar, e ao mesmo passo, da contextualizacdo das condi¢cdes em que o
processo de ensino e aprendizagem ocorre. Os dados obtidos permitem
acompanhar a evolugdo do desempenho dos alunos e dos diversos fatores
e aspectos que estdo associados a qualidade e a efetividade do ensino
ministrado nas escolas. (PORTAL INEP, 2017, p. 1).

Portanto, foi somente a partir da década de 90 que o tema de avaliacao
externa comecou a ter ascensao no Brasil com um implemento mais pontual de
exames avaliativos em todo pais. Isso se deu principalmente por conta da
intensificacdo do papel do Estado como consolidador de politicas publicas, fato que
deu for¢ca ao campo das avalia¢cdes por terem grande interesse politico e agirem em
consonancia com o ambito social (SOBRINHO, 2003).

Com o passar nos anos, 0 Saeb sofreu algumas modificacdes para
atender ainda mais a demanda por avaliacdo do ensino, além disso, outros exames,
de caréater nacional, estadual e municipal, surgiram com discursos similares de
coletar informacdes a respeito do processo de aprendizagem, bem como coletar
informacbes sobre as condicbes fisicas da escola, incluindo os aspectos
demograficos e perfil profissional de educadores que também contribuiam com o
processo avaliativo (PORTAL MEC, 2011).

Assim, com o intuito de fazer analises ainda mais pontuais, os estados
e municipios passaram a realizar periodicamente suas proprias avaliacdoes externas,
como o Sistema de Avaliacdo de Rendimento de Ensino do Estado de S&do Paulo
(Saresp), o Sistema de Avaliacdo Baiano da Educacdo (Sabe), Sistema de
Avaliacdo Educacional de Ronddnia (Saero), por exemplo (ARCAS, 2017). Uma
outra conhecida avaliacdo nacional € o Exame Nacional de Ensino Médio (Enem),
criado pelo Ministério da Educacdo em 1998, com mero objetivo de avaliar o
desempenho dos estudantes, mas acabou se tornando a porta de entrada para o

ensino superior publico e privado de muitas instituicdes nacionais.
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Para Goldemberg (1993), a heranca historica do Brasil faz com ele
apresente caracteristicas tipicas de paises em desenvolvimento, como
desnivelamento na distribuicdo de renda e deficiéncias no sistema educacional. A
abolicdo tardia da escravidao e a lentiddo em incrementar os processos industriais
no pais, ainda de acordo com o autor, colocaram a educa¢do em um espaco em que
ndo é vista como instrumento essencial de melhoria de vida e permanecendo com
indices elevados de evasao escolar.

Apesar da existéncia da LDB, que resguarda muitos direitos para a
promoc¢éo de um ensino mais acessivel e inclusivo, é fato que a educagdo ainda nao
€ democratizada e nem mesmo acessivel para todos os brasileiros e as minorias
existentes no pais, tais como: imigrantes, indigenas, pessoas portadoras
deficiéncias- fisicas ou mentais, e residentes em ambientes rurais com escassez de
recursos basicos sociais. Portanto, como consequéncia disso, 0s resultados
educacionais tampouco sdo positivos e conjugados com uma educacdo de
qualidade (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2010; HADJI, 2001).

No Censo Escolar de Educacao Basica de 2017, publicado em 2018
pelo Portal do Ministério da Educacao (MEC), foram constatados resultados criticos
no indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB), com dados obtidos
através da avaliacdo feita pelo Saeb. Os dados mostravam avancos pouco
significativos do ensino no ensino fundamental e uma situacdo mais alarmante ainda
no ensino médio, que desde 2013 ndo bate a meta baixissima estipulada. Para
entender a gravidade da situacédo, pode-se dizer que 7 a cada 10 estudantes do
ensino médio ndo aprender nem o que é considerado muito basico em portugués e
matematica.

O IDEB também utiliza dados do Censo Demogréfico calculado pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Em 2017, foi apurado que a
maior parte dos jovens do pais, cerca de 7,9 milhGes — que correspondem até 90%,
estdo matriculados no ensino médio na rede publica e, ao menos 3 milhdes de
alunos por ano evadem as escolas nesse periodo, de acordo com uma pesquisa
sobre Politicas Publicas para Reducdo do Abandono e Evasdo Escolar de Jovens,
organizada pela Fundacdo Java. Apesar de recentes, esses dados se repetem ha

muitos anos e isso comprova que O ensino publico tem se caracterizado por
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apresentar resultados que evidenciam baixa qualidade, além de fatores elevados de
evasao e repeténcia (SCHELIVE; BORDIN, 2017).

Yanaguita (2013) evidencia que podemos considerar como algo muito
recente as iniciativas legais no Brasil promovidas pelo Estado diante dos baixos
indicadores de qualidade de educacao, que tiveram seu apice somente no final do
século XX. No mais, considerando a situacdo da educacéo no pais de um ponto de
vista macro, é evidente que, houve grandes avancos ao decorrer dos anos, mas que
promocdo de uma educacdo democratizada ainda depende de modificagdes na
organizacao e orientacdo de ensino, pois ainda ha falhas que comprometem os bons
resultados educacionais (LUCK, 2007).

4. DESAFIOS PARA A MUDANCA DA CULTURA AVALIATIVA
PREPONDERANTE

Nesse sentido, ficou evidente a necessidade de promover uma cultura
avaliativa que pudesse agir como uma ferramenta eficiente de gestdo aliada as
praticas pedagogicas. Para Bauer (2006), o Estado se mostrou interessado na
racionalizacdo dos recursos publicos destinados a educacédo, e por isso, passou a
promover diretrizes de qualidade para poder descentralizar algumas questdes
educacionais que pudessem ser gerenciadas também pelos estados e municipios.

No entanto, a hipdtese das decisbes sobre os processos avaliativos
serem tendenciosas a quantificar o aprendizado para melhorar o status publico ndo
€ algo recente que ecoa no debate politico-educacional. Em 1997, Souza ja criticava
0 processo meramente técnico utilizado nas avaliacbes externas que, apesar de
apresentarem um discurso coeso de avaliagdo educacional, na pratica eram
banalizadas operando como uma verificacdo do aprendizado e ndo como uma
avaliacdo da aprendizagem em si. Luckesi (1994) contemplou da mesma opinido em
seu estudo e também ndo enxergava 0s exames como uma avaliacdo embasada em
aspectos formativos.

Chaluh (2009) afirma que desconsiderar as necessidades individuais
dos alunos pode acarretar o desenvolvimento e o aprendizado que,
consequentemente, ndo trardo uma melhoria no desempenho nas avaliacdes.
Assim, percebemos que a concepc¢do das avaliagbes externas, na pratica, ainda

pode parecer direcionada muito mais para o fim de produzir conteddo para 0s
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dirigentes de redes educacionais do que para orientar os professores a examinarem
os resultados e melhorarem seus métodos de ensino (ANDRE, 2001).

Outro ponto que tange ao interesse politico sobre as avaliacbes
externas sdo as formas em que os resultados sdo apresentados a populacgéo.
Peixoto (2011), em seu trabalho, traz uma reflex@o a respeito dos resultados obtidos
pelas avaliacdes, que sempre foram apresentados ao publico, junto a um ranking de
classificacao das instituicdes, mas sem nenhuma contextualizagao.

Para Bauer (2014) essa questdo, dos resultados de avaliacdes
externas e os curriculos utilizados nas instituicdes de ensino que os preparam para
elas, ainda carecem de mais investigacdes que os problematizem. Ainda mais diante
do fato de que, os principios gerencialistas pressupdes que “(...) os resultados
obtidos pelos alunos nas provas sejam considerados como evidéncias da qualidade
das escolas, e que as mesmas sejam responsabilizadas pelos resultados aferidos”
(CUNHA et al, 2012, p. 659).

Mas isso também néo significa que 0s processos avaliativos se
mantiveram os mesmos. O proprio Saeb, assim como as outras avaliacdes
financiadas pelo poder publico, a cada ano de aplicacdo recebem um novo decreto
ou ato administrativo legal, em que séo estabelecidos propostas e diretrizes de
realizacdo. Desse modo, se possibilita que sejam inseridos reparos de aspectos
identificados que possam promover avaliagbes mais assertivas e coerentes com o
proposto.

A indagacdo que nos cerca diante desse tema € que mesmo com a
ciéncia consoante de que o modelo de avaliacbes externas no Brasil deveria ser
repensado, ainda continuam sendo promovidas espécies de avaliagcbes que nao
cumprem o proposito de uma avaliagdo de aprendizado, mesmo que sejam
embasadas por um discurso que propaga uma ideia de que essa é a principal
motivacdo acerca do exame. No ambito educacional, uma avalicdo da aprendizagem
nao poderia em hipdétese alguma perder sua esséncia formativa (ALLAL 1986;
FERNANDES, 2010; HADJI, 2001; LUCKESI, 1994).

Sobrinho (2003) advoga que ao invés de mudar a concepcdo das
avaliacdes, elas tém se tornado cada vez mais meros instrumentos de diagndstico
guantitativo inspirados em ideais industriais e econdmicos, sendo consideradas

nesse modelo como incapazes de contribuir com o desenvolvimento do curriculo
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escolar e do ensino. Isso porque, ao ver do autor, para validar um processo
avaliativo adequado é necessério problematizar todo o contexto da natureza de uma
avaliacdo e também os seus significados. Aspecto comum e fundamental quando
pensamos em avalicdes que pretendem, de fato, melhorar o processo de ensino-
aprendizagem.

A necessidade do Estado de obter dados por meio de avaliacdo é
indiscutivel e extremamente evidente, principalmente no que tange a respeito de
fomentar a transparéncia do uso de recursos publicos destinados as despesas
correntes do orgamento nacional. No entanto, a promocgdo de avaliagbes mais
reflexivas contribui para a formacdo de individuos mais capacitados, criticos e aptos
a entrarem no mercado de trabalho, que, consequentemente, trardo maiores
retornos a sociedade e a economia do pais.

Explicitado e retratado, os paradigmas da pratica das avaliacbes de
rendimento de ensino tornaram a avaliagdo como algo que determina classificacdes
e nao diagnosticos (LUCKESI, 2003). E a cada ano que passa formamos alunos
gue estdo exaustos de fazer exames que ndo sabem ao menos o sentido de ter que
realiza-los, e séo colocados em uma funcédo de somente repassar informacdes que,
em muitas vezes, ndo sao devidamente compreendidas e ndo tem um significado
(MELO; BASTOS, 2012).

Assim, percebemos que os fatores que condicionam a cultura avaliativa
e a mitigacao do furor produtivista inferem na utilizacdo dos resultados dos exames,
corrompem o trabalho docente, prejudicam os alunos e ndo apresentam resultados
veridicos que possam contribuir com os formadores de politicas publicas para
atender as demandas do sistema de ensino. Mas, promover uma nova cultura de
avaliacdo ndo é algo tangivel ao ver de Bauer (2006) e a proposta ndo seria
facilmente aderida. Ao ver da autora, o que pode trazer resultados significativos &
transformar a cultura atual, lentamente, desfazendo os maus habitos e propagando
novos habitos que tenham alicerce nos objetivos pedagdgicos individuais dos
alunos.

Transformar a postura avaliativa preponderante requer um esforgo
coletivo e um apoio integro dos governantes e sociedade civil. A dicotomia que cerca
as avaliagOes externas no Brasil devem ser equilibradas para que nao propender a

s6 um lado e se abster dos objetivos do outro. Os processos de avaliacdes estdo
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inteiramente ligados as fases de planejamento e orientacdo do ensino e das politicas
publicas e, além de seus resultados permitem identificar inadequacdes, possibilitam
o incremento de melhorias nos programas educacionais, fazendo com que eles se

tornem cada vez mais eficientes (TYLER, 1976).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Todos o0s argumentos expostos nos levam a crer que a cultura
avaliativa regente é refém de maus habitos que sdo associados a fatores externos a
educacdo brasileira, como por exemplo, a incessante disputa politica de indicadores
socioecondmicos ou a desvalorizacdo da educacéo diante do surgimento de novas
profissdbes que demandem do dominio muito mais tecnolégico do que critico e
intelectual. E vale ressaltar que essa cultura enraizada provavelmente ira se deparar
com uma grande resisténcia de transformacdo e aderéncia, ndo sendo algo que
possa ser implantado de forma imediata.

Medidas e estratégias de controle e qualidade das politicas publicas
brasileiras soam proeminentes por meio de suas praticas no setor de educacéo, em
especial, pelo fato de aclamarem o modo como os processos de avaliacdo do ensino
séo suscetiveis de se configurarem em processos que quantificam as instituicbes de
ensino e os estudantes em scores.

Portanto, € necessario que promovemos mais discussdes e cobrancas
sobre as politicas publicas educacionais avaliativas, buscando torna-las cada vez
mais eficientes para os alunos, para os profissionais do ensino, para o Estado e para
a populacdo brasileira, ja que a ascensao da qualidade de ensino gera para a
sociedade um produto muito maior que uma mera porcentagem elevada, gera

oportunidades inacessiveis sem a educacao.
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1. INTRODUCAO

A flexibilidade dos meios de comunicacdo promovidos pelo acesso a
internet, alterou a relacdo de como os colaboradores enxergam o0 tempo e 0 espaco
nos ambientes de trabalho, como se observa no trabalho remoto “home office”, que
basicamente n&o existe a submisséo rigida imposta pela hierarquia tradicional
dentro do ambiente organizacional.

As inumeras transformacdes tecnologicas tém desafiado as
organizacles, pela forma que gerenciam suas atividades ao longo do tempo e
muitas entidades tém encontrado dificuldades em dar respostas as novas demandas
de uma sociedade cada vez mais conectada, mais informada e mais dinamica.

Ainda que, diante de um cenéario mundial marcado pelas medidas de
isolamento devido a pandemia COVID19, pode-se observar as demandas para as
novas formas de gestdo das diversas organizacfes. As TICs foram fundamentais
para enfrentamento e continuidade das diversas atividades e em todo tipo de
entidade publicas ou privadas.

Nas esferas publicas, infere-se que, o modelo de gerenciamento das
unidades de ensino publico, pautado por uma gestdo burocrética, que primava pelo
controle rigido, pelo excesso de regras e pela submissédo exacerbada dentro do seu
ambiente fisico, viu-se obrigada a abrir espacos para novas formas de conduzir as
equipes de trabalho, agora baseadas numa relagdo mais colaborativa, mais solidaria
e mais aberta.

Essas acOes deliberadas se assemelham ao comportamento de

cidadania organizacional, ou seja, iniciativas que se espelham nos cidadaos, os
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quais se identificam como individuos que participam ativamente das decisdes de sua
comunidade de forma colaborativa e espontanea.

Todavia, este estudo foi estruturado em contextos sem pandemia e
com todo o ensino e administrativo no formato presencial, no qual seus valores e
crencas fundamentaram suas atitudes e comportamentos.

Destaca-se que os antigos modelos de controle e comando, regidos
pela ordem hierarquica, ha muito defendidos pelos pensadores da administracédo
classica, ndo tem obtido éxito, necessitando dar espaco as novas formas de
gerenciar as equipes de trabalho.

Essas equipes, muitas vezes constituidas por diversos arranjos
interdisciplinares que se engajam nos mais variados projetos presenciais ou online,
oriundos das diversas areas do saber, desafiam 0 espaco e 0 tempo em que estéo
localizadas com demandas de uma gestdo mais flexivel e mais participativa,
exigindo um novo olhar para os valores inseridos em comportamentos de interagao
social e colaborativos.

No setor publico, na area da educacdo, ndo foi diferente, com o
proposito de alterar o panorama burocratico, ineficaz diante das demandas
complexas de uma sociedade urbanizada e industrial, a gestdo publica do ensino
técnico foi se modificando, introduzindo novos procedimentos de gestéo, alterando
seus tradicionais valores e crencas ao implantar principios democraticos e
participativos, com o objetivo de promover um servico de maior qualidade e utilidade
frente as reais necessidades da sociedade.

Neste contexto, o objetivo do trabalho esta em compreender os
aspectos da cultura que constituem a identificacéo e a cidadania organizacional em
ambientes de ensino e aprendizagem em entidades publicas, a fim de subsidiar os
conhecimentos necessarios para diretrizes que promovam o desenvolvimento de
uma gestao educacional democratica.

O estudo se caracteriza como descritivo e exploratério. Apresenta uma
discussao bibliografica e para conhecer a realidade do tema foi realizada uma
pesquisa de campo, a partir de um instrumento de coleta de dados para entrevista
estruturada com professores, em uma escola publica de Ensino Médio e Técnico

(ETEC), do Centro Paula Souza, localizada numa cidade na regido de Franca.
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2. MODELOS DE GESTAO PUBLICA NO BRASIL

As primeiras instituicbes publicas oficiais brasileiras surgiram com a
vinda de D. Jo&o VI em 1808 para o Brasil, conforme relatado por Gomes (2011),
antes disso, elas eram referenciadas apenas pelos soldados portugueses e pelos
cobradores de impostos, sem nenhuma caracteristica de cunho social.

Para Bresser-Pereira (2001) a formacdo da Administracdo Publica do
Brasil se deu também por consequéncia de uma nova sociedade de classe média
gue emergia no pais. Uma classe formada por burocratas patrimonialistas que se
apropriavam do excedente econémico dentro do proprio Estado, e ndo diretamente
através da atividade econdmica.

Para Bresser-Pereira (2001, p. 03) existem basicamente trés modelos
de gestdo: “a) Estado Patrimonial, ou Patrimonial-Mercantil, até 1930; b) Estado
Burocratico, ou Burocratico-Industrial, entre 1930 e 1995; e c) Estado Gerencial, ou
Gerencial-Pds-Industrial, a partir de 1995”.

Para Kauchakje (2007 apud Goncalves, Kauchakje e Moreira, 2015, p.
07) existem cinco modalidades de gestdo que estdo dentro de um contexto
sociocultural, que podem estar ligados a momentos histéricos, dentre os quais, um
ou outro modelo vai ser mais predominante: “a) Gestdo Patrimonial; b) Gestao
Técnico-Burocratica; c) Gestao Gerencial; d) Gestdo Democratica-Participativa e e)
Gestdo em Redes”.

O Patrimonialismo foi o primeiro modelo de gestdo da Administracéo
Puablica implantado no Brasil, e tinha como base o ordenamento juridico, o poder
publico do Estado como protetor, defensor e mediador dos conflitos, justificando o
seu papel de agente administrativo do poder publico do Estado (BRESSER
PEREIRA, 2001).

A organiza¢do governamental se constituia como um bem
privado a ser explorado pelas elites, no caso o rei e a
burguesia ascendente. Os interesses privados, pessoais se
sobrepunham ao interesse da coletividade (GONCALVES,
KAUCHAKJE E MOREIRA 2015, p. 139).

Segundo Paludo (2013) neste modelo de gestdo, tanto o soberano
como seus servidores, agiam arbitrariamente, uma vez que 0s servi¢cos publicos

consistiam basicamente de aspectos relacionados a seguranca de ameacas
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externas e de justica, que de forma discricionéria, ou seja, as a¢fes eram baseadas
nas tradicbes e costumes, principalmente de cunho religioso.

Foi somente ap06s o golpe de Getlulio Vargas, que o modelo
Patrimonialista se rompeu de fato, pois o Estado Novo tinha novos horizontes, um
ideal de modelo administrativo voltado para a industrializagéo e para a eficiéncia da
maquina publica, abrindo um novo caminho para uma verdadeira administracéo
publica (PALUDO, 2013).

Chaves et al. (2015) fala que o surgimento da burocratizagéo no Brasil
coincidiu com o enfraquecimento das oligarquias regionais e, principalmente, com o
colapso do modelo econdbmico baseado no sistema agroexportador frene a crise
internacional. Representando assim, o fim da hegemonia politica dos cafeicultores
brasileiros, além de coincidir com a politica da evolugdo do Nacional
Desenvolvimentismo, sempre presente nos discursos populistas de Getulio Vargas.

Segundo Paludo (2013) para o alcance destes objetivos, a gestdo da
Administracdo Publica sofreu um processo de racionalizacdo dos processos que se
baseava nas teorias de Max Weber, opondo-se ao modo informal e arbitrario de
tomada de decisdes que constituia 0 modelo Patrimonialista. O modelo Burocratico
promoveu um avanco na Gestao Publica, por outro lado o modelo desenvolveu na
cultura organizacional da Administracdo Publica, fortes elementos baseados em
controles rigidos do comportamento dos servidores, centralizacdo do poder, divisdo
do trabalho, hierarquia autoritaria, impessoalidade nas decisdes, trazendo como
consequéncia, a ineficiéncia, ou seja, a incapacidade de prestar servicos de
gualidade a sociedade.

Para Bresser-Pereira (2001) o modelo Gerencial surge no final do
século XX, como resposta tanto a expansao das fun¢des econémicas e sociais do
Estado, como do desenvolvimento tecnolégico e a globalizacdo da economia

mundial.

A crise brasileira da ultima década foi também uma crise do
Estado. Em razdo do modelo de desenvolvimento que
Governos anteriores adotaram, o Estado desviou-se de suas
fungbes basicas para ampliar sua presenca no setor
produtivo, o que acarretou, além da gradual deterioracéo dos
servigos publicos, a que recorre, em particular, a parcela
menos favorecida da populacdo, o agravamento da crise
fiscal e, por consequéncia, da inflacdo (PDRAE, 1995, p.06).

GESTAO DEMOCRATICA: um olhar sobre a relacéo entre o comportamento de cidadania
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Gomes (2006) afirma que a necessidade por mudancas na gestéao
publica, era uma questéo tanto social quanto politica, frente a grave crise econémica
dos anos 1970, onde a estagnacao e a inflagdo se agravaram e as correntes liberais
passaram entdo a acusar o Estado de ser o grande vilao da depressao.

No entanto, a Gestdo Publica Gerencial vai se espelhar na
administracdo de organiza¢des privadas, priorizando a diminuicdo dos niveis
hierarquicos, aumentando a confian¢a nos servidores, mesmo que ainda limitada, na
ampla descentralizagdo do poder e no confronto com a burocracia, objetivando
realizar servicos publicos mais ageis, socialmente controlaveis e efetivos, além de
pressupostos de qualidade (CHAVES et al. 2015).

As acbes do modelo Gerencial assumem um carater mais atualizado
em consonancia com as modernas técnicas de gestdo, como se verifica a énfase
dada a descentralizacéo do poder ao dar mais autonomia ao servidor, promovendo o
desenvolvimento profissional e o aumento da confianca gerando maior liberdade e
criatividade na resolucdo dos problemas. Além de propor uma maior transparéncia
na gestdo aliada a preocupacdo em dar respostas mais rapidas as necessidades
dos cidadaos.

A Gestdo Democratico-Participativa, segundo Goncalves, Kauchakje e
Moreira (2015) vai se caracterizar por uma ac¢ao local, intersetorializada que vai agir
de forma a integrar as politicas e os programas articulados entre as diversas esferas
e setores do poder governamental.

Brugué (2004) propde uma gestdo democratica participativa, pautada
em uma administracdo deliberativa, cujo principal instrumento se faz através do
didlogo com a sociedade ao enfrentar situagcdes complexas que exigem solucdes
negociadas e também criativas, para que se possa assim propor e alcancar objetivos
concretos, e ndo apenas criar instrumentos ineficazes.

E, por fim, o modelo de Gestdo em Redes, conforme Kauchakje (2007
apud Goncalves, Kauchakje e Moreira, 2015) surge numa tentativa de superar as
politicas setorizadas e desarticuladas do contexto social, que atrapalham a garantia
de direitos vistos em todo o seu conjunto. A Gestdo em Redes vai compreender as
suas diversas formas de pertencimento, que geralmente estdo relacionadas as
interconexdes comunitarias, de equipamentos, assim como os direitos sociais e a

operacionalizagéo de politicas publicas junto as necessidades da sociedade civil.
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Portanto, todas essas atualizagfes das formas de gestdo publica, sao
resultados das exigéncias fundamentais em que passam as organizagdes para a
estruturacdo de um modelo eficiente de gestdo democratica frente as exigéncias de
uma sociedade que vai se transformando, se reestruturando frente as

transformagdes globais.

3. CULTURA ORGANIZACIONAL E O PROCESSO DE GESTAO
DEMOCRATICA EDUCACIONAL
Segundo Freitas (2000), as organizacdes modernas se resultam da
histéria e do tempo das sociedades onde estdo inseridas, assim como da evolucao
dessas. Sendo assim, as organiza¢cdes respondem a essas mudancas nao somente
de forma operacional ou funcional, através de suas atividades, mas também de
maneira simbolica, por meio de sua cultura organizacional, ao enxergar a
organizagdo como um sistema, que ao mesmo tempo em que é cultural, é também
simbolico e imaginario
Wood Jr. (2004) ao buscar compreender sobre cultura organizacional
relata que toda atividade esta sujeita ao habito, onde, qualquer acao frequentemente
repetida, torna-se um padréo que pode ser reproduzido, com economia de esforco e
tempo, transformando essas acfes como parte de seu acervo de conhecimentos.
Portanto, a cultura de uma organizacéo é a maneira informal e compartilhada que os
colaboradores tém de perceber a vida e a participacdo na organizacao, local onde
mantém seus membros unidos e influencia os que pensam sobre si mesmos e seu
trabalho, resultando num processo de socializacao.
Como define Schein (2009, p. 17) ao conceituar a cultura como

decorrente de acdes compartilhadas:

A cultura de um grupo [organizag&o] pode agora ser definida
com um padréo de suposi¢des bésicas compartilhadas, que
foi aprendido por um grupo a medida que solucionava seus
problemas de adaptacdo externa e de integragéo interna.

A formacao cultural é sempre resultado de uma luta por padronizagao e
integracdo, compreendendo que as organizacdes e sociedades possuem crencas e
valores cruzados, conflitantes ou até mesmo ambiguos, que podem de certa

maneira afetar os interesses coletivos (SCHEIN, 2009).
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Schein (2009) ainda faz uma contribuicdo ao termo ao falar sobre o
preco de participar, definindo socializagdo como um processo global pelo qual um
individuo, mesmo que nascido com potencialidades comportamentais de dimensdes
ampla, é levado a desenvolver um comportamento bem mais restrito, de acordo com
parametros ja definidos pelo grupo.

Quanto ao sistema cultural das organizacdes, influenciado pelo
contexto histérico, Smith (2013) destaca os valores compartilhados, a confianca, a
cooperacao e a motivacdo no ambiente de trabalho, como condicdo relevante para
um fluxo eficiente de informacéo.

Para Wagner e Rollenbek (2012), a cultura organizacional desempenha
quatro funcbes basicas para a o0 processo de socializagcdo. Em primeiro lugar
promove uma identidade organizacional, ao procurar compartilhar normas, valores e
percepcdes, proporcionando as pessoas um sentido de unido que ajuda a promover
0 sentimento de propoésito comum. Em segundo lugar, facilita o compromisso
coletivo e, a ideia de proposito comum se desenvolve a partir de uma cultura
compartilhada, tendendo a suscitar um forte compromisso em que todos aqueles
gue aceitam a cultura como se fosse a sua propria. Em terceiro lugar, a cultura
organizacional tem a capacidade de promover a estabilidade organizacional ao nutrir
0 senso comum de identidade e compromisso, a cultura encoraja a permanente
integracdo e cooperacao entre os membros da organizacao.

Por dltimo, ainda conforme Wagner e Rollenbek (2012), a cultura
organizacional molda o comportamento ao ajudar os membros a dar sentido a seus
ambientes, portanto essa cultura passa a ser utilizada como uma fonte de
significados comuns para explicar por que as coisas acontecem da forma como
acontecem.

Segundo Tamayo (1998), os valores possuem funcbes relevantes
dentro das organizacdes, inicialmente com a criacdo de modelos mentais
semelhantes entre os empregados, no que se refere a missdo da organizacgao,
evitando assim percepcdes ou visOes diferentes da inicialmente estabelecida,
fazendo com que os colaboradores as assimilem em suas estruturas cognitivas e,
posteriormente, crie uma identidade social, tornando-a Unica em relacdo as demais

organizacoes.
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Ao compreender os valores, como parte de um sistema de dialogo e de
transformagcdo do comportamento social, através de um processo de aprendizagem,

Mendes e Tamayo (1998, p. 02) afirmam:

Os valores fazem parte de uma dialética de manutencéo e de
transformacdo dos comportamentos humanos pela
socializacdo e aprendizagem permanentes, sendo, por isso,
valiosos para as instituicbes que desejam modelar
comportamentos em fun¢do de seus interesses.

Freitas (2000) faz uma importante contribuicdo para a definicdo da
verdadeira natureza da criacdo das organizagOes e 0 seu papel na sociedade ao
afirmar que o social precede o técnico, e que, para cogitar sobre qualquer técnica ou
aparato técnico, € necessario que a mesma, no caso a organizacdo, esteja em
sintonia com o imaginario social, e que juntos, se fabriguem e se construam como
sociedade, a partir dos fatores que nela ja existam.

Nesta construcdo social, torna-se relevante a fomentacdo de uma
cultura organizacional que se estabeleca a partir do compartilhamento de valores,
baseando-se na promoc¢do de uma identidade que promova solucbes para as
demandas sociais a partir dos anseios e necessidades de seus cidaddos. Sendo
assim, os colaboradores ndo podem ser vistos como mero recursos de mao-de-obra
na producéo de bens e servicos, uma vez que o comportamento organizacional (CO)
envolve questdbes como: cooperacdo, comprometimento dos colaboradores e
consequentemente, aumento da produtividade.

Vieira e Gomes (2013) descrevem as mudancas que ocorrem no
ambiente organizacional devem partir, inicialmente, do pressuposto de que as
organizacfes precisam se adequar as novas exigéncias do mercado, e para tanto,
elas devem buscar o alinhamento de seus processos e estruturas aos Nnovos
modelos organizacionais, baseados na coletividade, nos resultados e
principalmente, no comprometimento.

No campo da gestdo escolar, Coutinho (2000, apud Samistraro e
Junge, 2014) afirma que a Gestdo Democratica compreende a nocao de cidadania
como sendo a capacidade conquistada por todos os individuos, de se apropriarem
dos bens socialmente criados e de atualizarem todas as potencialidades de

realizacdo humana, abertas pela vida social em cada contexto histérico determinado.

Gestdo democratica e participativa significa tomar decisées,
organizar, participar e dirigir as politicas educacionais que se
desenvolvem na escola comprometidas com a formacgéo da
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cidadania, € um compromisso de quem toma decisbes, de
guem tem consciéncia do coletivo. Ela passa a ser vista sob o
ponto da organizagao coletiva da escola em fung&o dos seus
sujeitos COUTINHO (2000, apud SAMISTRARO E JUNGE,
2014, p. 03).

Ainda conforme Coutinho (2000, apud Samistraro e Junge, 2014), para
organizar-se coletivamente € preciso um rigor teorico-pratico de quem organiza,
dirige os debates e discute a organizacao escolar, pois o trabalho de gestao escolar
exige o exercicio de multiplas competéncias especificas. E essa diversidade de
competéncias é um desafio para os gestores, cabendo a todos envolvidos no
sistema, organizar experiéncias que sejam capazes de orientd-los nesse processo
de mudanca. Todavia, é preciso tracar bem os objetivos que se pretende alcancar e
assim preparar todas as pessoas envolvidas no trabalho para a busca do alcance
dos objetivos estabelecidos.

Deve-se, portanto, compreender que o éxito organizacional € um fator
gue depende intrinsicamente do alinhamento entre 0s processos organizacionais e o
comprometimento dos colaboradores, visto que varios autores se debrucaram ao
tentar compreender quais seriam esses fatores motivacionais, capazes de influenciar
no comportamento deles na busca da eficiéncia organizacional e na satisfacéo

pessoal como agentes ativos.

4. COMPORTAMENTO DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL EM AMBIENTES
DEMOCRATICOS.

Para melhor compreenséo do termo cidadania organizacional, resgate-
se Barnard (1938), que em sua época, inova ao explicar as organizacdes como
sistemas de atividades, em que duas ou mais pessoas integram esforcos de forma
consciente e coordenada, e que suas acfOes se baseiem na capacidade de
comungar um propdésito, na boa vontade em relacdo aos processos organizacionais
e na capacidade de comunicar-se. Essas acfes apontavam os pilares da teoria
sobre Comportamento de Cidadania Organizacional (ANDRADE; ESTIVALETE;
COSTA, 2018).

Organ (1988 apud SIQUEIRA, 2003), como um dos grandes estudiosos
no assunto, definiu a cidadania organizacional como um comportamento individual,
nao oficialmente reconhecido pelo sistema formal de recompensas, mas que

contribui para a eficiéncia da organizagdo. Esses comportamentos positivos também

ROCHA, Juliano Gomes da; SMITH, Marinés Santana Justo;



GESTAO DEMOCRATICA DA EDUCAGAO EM TEMPOS DE CONSERVADORISMO POLITICO o

Uni-FAC=F ISBN: 978-65-88771-30-3 u n e Sp v‘gg

Centro Universitario Municipal de Franca

podem ser considerados como uma forma de combinagédo de condutas interpessoais
e voluntarias, que estruturam o ambiente social e psicolégico nos quais 0s
colaboradores realizam as suas tarefas.

Este comportamento esta intrinsicamente relacionado as acfes
referentes a virtude civica, representando o interesse do colaborador em participar
voluntariamente das decisGes da empresa, através de reunides e debates, propondo
discussdo sobre as politicas e estratégias organizacionais ao expressar a sua
opiniao de forma deliberada (REGO, 2002).

Inicialmente, foram definidos 0s comportamentos basicos
frequentemente encontrados na literatura sobre o tema, conforme apontados no

Quadro 1, sobre as dimensdes do comportamento em cidadania organizacional.

Quadro 1 — Dimensdes de cidadania organizacional

Dimensbes Caracterizacéo

Comportamento em que o individuo evita queixar-se

Desportivismo demasiadamente frente aos problemas ou dificuldades.

Comportamento onde individuo executa suas tarefas além
do esperado pela organizagéo, ou seja, que ultrapassa o
Conscienciosidade normalmente esperado pela funcdo (a pessoa cumpre as
regras e regulamentos, mesmo que ninguém veja, €
assiduo e pontual)

Comportamentos de envolvimento e participacdo na vida
politica da organizacdo, pois o individuo estd a par dos
acontecimentos organizacionais, participando
assiduamente das reunifes.

Virtudes civicas

Comportamentos no qual o individuo ajuda uma pessoa
especifica que possui um problema ou tarefa

Altruismo 2 _
organizacionalmente relevante, mesmo se a pessoa estiver
ausente.

Comportamentos que buscam prevenir a ocorréncia de

Cortesia problemas. Além da cautela com comportamentos que

podem afetar postos de trabalho de outras pessoas.

Fonte: Elaborado com base em REGO, 2002.

Elaborado com base em Rego (2002), que teve seu estudo a partir de
Organ (1988a; 1990b), Moorman (1993), Podsakoff, MacKenzie e Fetter (1993),
Mackenzie et. al., (1991; 1993), Podsakoff e MacKenzie (1994; 1997); Podsakoff et.
al., (1997), essas dimensdes englobam as principais ac¢des espontaneas, que
contribuem para o éxito organizacional encontradas em pesquisas sobre o tema de
CCoO.
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Segundo Rego (2002), a sugestao de diversos pesquisadores sobre o
assunto é que o Comportamento de Cidadania Organizacional (CCO) pode contribuir
para a eficacia organizacional, conforme estudos empiricos ja realizados e aponta as
principais contribuicdes de CCO nas atividades cotidianas da empresa, as quais vao
desde questbes simples, como o apoio a um colega de trabalho na execucéo do
servico, a questdes mais complexas, como o fato de poder participar nas decisdes
organizacionais mediante sugestodes.

Porto e Tamayo (2003), desenvolveram uma escala denominada
Escala de Civismo nas Organizacdes (ECO) com cinco dimensdes. Essas cinco
dimensdes, apontadas pelos autores, definem a interligacdo do comportamento de
cidadania organizacional com o ambiente interno e externo das organizagdes. Ao
mesmo tempo em que a escala levanta questbes sobre o cumprimento de regras ou
normas, zelo pelo patriménio da empresa ou cooperagcdo com o0s colegas e se ela
também se preocupa promover uma boa imagem externa da organizacao junto aos
clientes e comunidade local.

Os cinco fatores propostos por Porto e Tamayo (2003) deram base
para a pesquisa de Andrade et al. (2017). Todavia, foram inseridas algumas
alteracdes, como a inclusdo de um sexto fator, a Preservacdo do Ambiente de
Trabalho (PAT), conforme apresentado no Quadro 2, e a reducdo do questionario de
41 para 36 questbes. Os autores atestam que foram realizados calculos de

confiabilidade para os fatores e os resultados apontaram boa consisténcia.

Quadro 2 - Escala de Civismo nas Organizacdes (ECO) com ambiente de trabalho.

Representando o comportamento dos funcionarios ao dar
sugestdes e novas ideias a administracéo para o beneficio
da organizacao.

Sugestdes criativas ao
sistema

Criacdo de clima favoravel a | Refere-se aos comportamentos que divulgam as vantagens
organizacéo no ambiente e 0s méritos da organizacgao fora do ambiente de trabalho.
externo

Relne itens que refletem comportamentos de apoio aos

Cooperagao com os colegas . . L
berag 9 colegas de trabalho, visando o beneficio da organizacao.

Refere-se a itens sobre comportamentos dos funcionarios
Autotreinamento na busca de cursos e eventos que possam contribuir para
melhoria de sua performance no ambiente de trabalho.

Reune itens sobre ag¢Bes que tém por objetivo zelar pelo

Protec&o ao sistema R o
patrimdnio organizacional.

Preservacdo do Ambiente de | Relacionado aos equipamentos e limpeza do ambiente de
Trabalho trabalho.

Fonte: Elaborado por PORTO; TAMAYO, 2003 e readaptado por ANDRADE et al., 2017.
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Andrade et al (2017) aplicaram a pesquisa em uma empresa
educacional do setor privado, localizada em Santa Maria, com filiais em Alegrete,
Cachoeira do Sul e Rosério do Sul, no estado do Rio Grande do Sul e constataram
gue os resultados da pesquisa revelaram a importancia vinculada aos profissionais
do setor, especialmente os valores relativos ao bem comum e a coletividade, bem
como a satisfagcdo com os relacionamentos interpessoais com o chefe e com os
pares, vividos no ambiente de trabalho, que séo prognosticadores significativos dos

Comportamentos de Cidadania Organizacional.

5. COMPORTAMENTO DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL: o caso de uma
Instituicdo Publica de Ensino Médio e Técnico

A partir das discussoes teoricas apresentadas, foi possivel a conhecer
a realidade do tema e realizar uma pesquisa de campo, em uma escola publica de
Ensino Médio e Técnico (ETEC), do Centro Paula Souza, localizada numa cidade na
regido de Franca, caracterizando o estudo como descritivo e exploratorio.

A instituicado foi selecionada por amostragem néo probabilistica, sendo
uma amostra por conveniéncia e pela acessibilidade.

Ainda, que se justifica a escolha da instituicdo como objeto de estudo,
pela relevancia local e pela referéncia dos resultados ascendentes em sua gestéo,
apresentados no periodo 2013 e 2018, com melhoras expressivas no sistema de
avaliacdo interna, apontadas no Observatorio Escolar e em resultados de avaliacbes
externas como o ENEM e o SARESP.

Figura 1 - Resultado de Avaliacdo de Desempenho Anual

Observatorio Escolar - Comparativo 2013 a 2018

| I I I I I

2013 2014 2015 2016 2017

100
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Fonte: Documentos da Reunido de Planejamento Escolar de 2019.

Para a pesquisa de campo foi aplicado um questionario estruturado
com 36 perguntas, utilizando-se do mesmo critério da pesquisa de Andrade et al.
(2017), conforme o Quadro 03.

No entanto, este artigo contempla somente a apresentacdo e andlise
dos dados do Fator 01, que aborda a questdo das “Sugestdes Criativas ao Sistema”,
gue representa, conforme a Escala de Civismo Organizacional, 0 comportamento
dos colaboradores relacionado as sugestbes de novas ideias para a gestdo no
proposito de trazer beneficios para a organizacao.

E pertinente apontar que o Fator 01 “Sugestdes Criativas ao Sistema”,
por sua vez, esta intrinsicamente ligado ao Quadro 1 — Dimensdes de cidadania
organizacional, relativo ao tépico Virtudes Civicas, o qual apresenta
comportamentos de envolvimento e participacdo na vida politica da organizacao,
considerando o individuo estar a par dos acontecimentos organizacionais,
participando assiduamente das reunides.

No questionario aplicado aos entrevistados, foi utilizada a escala Likert
de 5 pontos, sendo atribuido nota de 1 a 5 para indicar seu nivel de satisfacéo,
partindo do 1 como muito insatisfeito; 2 pouco satisfeito; 3 razoavelmente satisfeito;
4 satisfeito e 5 muito satisfeito.

Seguindo a experiéncia de Andrade et al. (2017), para analise de
interpretacdo dos resultados apurados, considerou-se que a meédia apurada dos
entrevistados, por fator maior ou igual que 4, tendem a influenciar fortemente o
Comportamento de Cidadania Organizacional. E, os fatores com média inferior a 4
pontos se configuram como néo influenciadores de CCO na empresa pesquisada.

Assim, para conhecimento das acfGes que relatam participacdo e
sugestbes na instituicdo pesquisada, a Tabela 1 destaca as perguntas e suas
respectivas pontuacfes para apuracao e analise do Fator 1, que estampa a relagéo

das sugestdes criativas ao sistema sob perspectiva dos professores entrevistados.

ROCHA, Juliano Gomes da; SMITH, Marinés Santana Justo;



GESTAO DEMOCRATICA DA EDUCAGAO EM TEMPOS DE CONSERVADORISMO POLITICO

Uni-FAC=F

ISBN: 978-65-88771-30-3

Centro Universitario Municipal de Franca

AVA
AVAVAY

unesp

Tabela 1 - Fator 1: Sugestdes Criativas ao Sistema

FATOR 1 - SUGESTOES CRIATIVAS AO SISTEMA

. Média Desvio
QUESTOES Fator Média Geral Padrao
4,23 0,898
Dou sugestbes para resolver o0s problemas no
1 departamento onde trabalho SCS 448
2 Cont'rlbuo ‘com novas ideias para o melhor uso do o 417
ambiente fisico
4 Contribuo com novas [otlnas gue podem melhorar o SCS 4.50
desempenho da minha érea
10 Dou sugestdes sobre novos cursos SCS 3,72
12 Repasso novas ideias sobre o meu trabalho nesta scs 4.54
escola
19 Penso sobre novos usos para 0s equipamentos inativos ~ SCS 3,78
22 Dou sugestdes para melhorar a estrutura da escola SCSs 4,13
25 Dou sugestdes para melhorar o trabalho do setor SCS 4,28
28 Dou novas ideias para aumentar a qualidade das aulas SCSs 4,50
30 Contribuo com sugestbes para melhorar a gestdo da scs 4.09
escola
31 Dou sugestdes sobre a disposicdo do ambiente fisico scs 4.28

da minha area

Fonte: Elaborada com base na pesquisa de campo (2020)

Pode-se observar que o Fator 1, que destaca a abordagem da

“Sugestdes Criativas ao Sistema” apresentou a média geral de 4,23, representando

gue a unidade escolar tem conseguido promover a participacdo dos professores,

com sugestbes, novas ideias, novos processos nas decisdes que permeiam a

gestdo da instituicao.

Dentre as acdes com maior destaque no Fator 1, podem ser

observadas aquelas relativas as novas ideias sobre o seu proprio trabalho na escola

(4,54); contribuicdo com novas rotinas (4,50); novas ideias para aumentar a

gualidade das aulas (4,50) e ainda destaque para sugestbes na resolucdo de
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problemas no departamento (4,48), que conforme o Quadro 01, aponta as Virtudes
Civicas, como sendo um espaco concedido aos colaboradores de envolverem na
vida politica da organizacdo, ficando a par dos acontecimentos e participando
assiduamente das reunides.

Percebeu-se como ponto fundamental neste fator, as acdes relativas a
contribuicdo do colaborador para a constru¢cdo de um ambiente favoravel, ao
compartilhamento de sugestdes, praticas e ideias criativas no exercicio de suas
fungbes no departamento.

Todavia, dentre as agcdes com menor pontuacdo, pode-se observar
menor participacdo nas sugestdes de novos cursos (3,72) e na exploracdo de maior
uso dos equipamentos inativos (3,78).

Ainda que, em relacdo as contribuicbes para melhoria da gestdo da
escola de modo geral a pontuacéo foi de 4,09, esteve bem préxima do indicador 4,
demonstrando haver espacos para uma melhor participacdo dos colaboradores nas
decisdes estratégicas da organizacgao.

Contudo, a média geral de 4,23 no Fator 1, “Sugestdes Criativas ao
Sistema”, revela acbes que tendem a influenciar o Comportamento de Cidadania
Organizacional (CCO) na instituicdo pesquisada, visto que a média alcancada esta
acima daquela estabelecida pela “Escala de Civismo Organizacional” adotada neste

trabalho que indica a presenca de CCO.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Como pode-se observar atravées desse breve estudo, a
descentralizacdo do poder de decisdo pode gerar uma maior flexibilidade aos
participantes do processo de gestdo ao promover maior liberdade de atuacdo e
melhor ajustamento das demandas internas ao ambiente externo da organizacao.

Torna-se imprescindivel ressaltar a importancia de definir uma gestao
educacional democratica a partir de uma cultura que defina claramente seus valores,
com potencial de promover uma identidade organizacional que influenciard no
comportamento em cidadania organizacional de toda equipe escolar, ndo somente a
participacéo da equipe de direcdo, mas também dos professores, funcionarios, pais,
alunos, enfim, toda comunidade escolar deve estar engajada em prol dos objetivos,
sempre priorizando a qualidade da educacdo e melhoramentos na vida da

comunidade.
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A gestao democratica € uma ferramenta de grande valia na construgcédo
de praticas educativas, o que implica em mudancas culturais através das interacdes
dos envolvidos na prética de objetivos compartilhados e no processo de cooperacao.
Verifica-se que quando ha um alinhamento entre os valores da pessoa e o0s da
empresa, essa identidade organizacional passar a ser percebida como um senso de
unidade e pertencimento entre todos os membros.

Deste modo, os envolvidos num processo democratico tém grande
potencial para exercerem comportamento de cidadania organizacional, no sentido do
comprometimento espontaneo, com iniciativas de voluntariado e colaborativas com
proatividade, na qual passam a ter com a prépria fungédo que exercem.

Compreende-se que uma vez internalizados esses valores civicos, 0s
colaboradores exercerdo o mesmo papel profissional em qualquer lugar que
estejam. Seja a partir de um “home office” ou dentro da organizagéo, a busca pela
eficiéncia e o comprometimento com os resultados estdo estabelecidos sob os
mesmaos principios civicos.

Nesse contexto o0 gestor passa a ter a responsabilidade de deliberar o
processo de organizacdo e gestdo pedagodgica, no sentido de imprimir uma gestao
com légica, criatividade e dialogo em detrimento da luta pelo poder. Descrevendo-se
assim como o melhor caminho para estimular valores e procedimentos que
direcionam as ac¢Oes de cidadania organizacional e ainda, com sua continuidade ao
longo do tempo tais procedimentos implicaram na revaloracdo da cultura e
identidade organizacional corroborando com uma gestdo democratica sustentavel ao
longo do tempo.

A promocdo de melhorias gerais no ensino e aprendizagem depende
de como a unidade escolar define seus modelos gerenciais, pois a escola ao
promover um ensino permeado de cidadania, sob a perspectiva de uma gestao
democratica, passa a servir como exemplo entre seus agentes criando a identidade
da cidadania organizacional, o que promove melhorias na qualidade de vida dentro e
fora dos muros das escolas.

Embora os resultados ainda sejam incipientes, o estudo demonstrou
um novo caminho no estilo de gerenciamento de equipes, fundamentado nos

principios e valores sociais, pontos fundamentais para o desenvolvimento de
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atitudes civicas dentro de organizacdes que buscam na eficiéncia produtiva, formas

para alcancar seus objetivos estratégicos.
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