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RESUMO

NASCIMENTO, Juliana Rodrigues. Anélise de um Modelo de Gestao Participativa para o
Colégio Dom Bosco Leste. 2011. 135 fls.; Dissertagdo de Mestrado (Educacdo) Gestdo
Educacional-Universidad Politécnica Salesiana Del Ecuador, Manaus, 2011.

Analisar o0 modelo de gestdo e sua importancia implica em mudancas nas caracteristicas
pessoais e profissionais das pessoas envolvidas e comprometidas com a educacdo. Desta
forma, o presente estudo investiga a possibilidade de um modelo de gestdo participativa para
0 Colegio Dom Bosco Leste de Manaus. Inspirado em seus fundadores que tem como estilo
educativo salesiano de educar, inspira-se nos valores cristdos e pauta-se no paradigma de
educar pelo amor sob o prisma da inclusdo e da reciprocidade, este colégio tem como base o
projeto da Rede Salesiana de Escola que concebe um espaco privilegiado de comunicagéo de
conhecimentos e ideal, de reflexdo e acdo, de solidariedade e respeito as diferencas. A Rede
Salesiana de Escola propbe como meta: responder ao desafio de ressignificar a escola
salesiana no contexto brasileiro. Por se tratar de uma tematica com interface contemporanea,
com énfase nos documentos, utilizou-se a abordagem qualitativa. Dentre as fontes
selecionadas os relatérios dos inspetores de ensino possibilitaram as aproximacdes dos
antecedentes historicos do Colégio. A pesquisa foi desenvolvida a analisar o modelo de gestéo
do colégio, focalizando a autonomia e a qualidade necessaria, bem como o trabalho
participativo para a realizacdo de um plano de acédo , ou seja, voltado a gestdo participativa -
tdo requerida atualmente de maneira enfatica analisando o seu estilo e a equipe de trabalho no
contexto almejado. A investigacdo se organiza em cinco capitulos, sendo que o primeiro
apresenta: descrevem-se uma abordagem tedrica, no segundo discute as reformas
educacionais no ambito da gestdo escolar e delineia as mudangas nas formas de gestdo e
organizacdo do trabalho na escola, até se comecar a pensar em gestdo participativa, pontuando
0s principios que a sustentam e os desafios da equipe gestora nessa perspectiva, em face das
novas demandas que a escola enfrenta, no contexto de uma sociedade que se democratiza e se
transforma. O terceiro capitulo aborda o contexto da escola pesquisada, traca um diagndstico
institucional e apresenta o Sistema Preventivo de Dom Bosco. O quarto capitulo expde o0s
caminhos da pesquisa e relaciona os principios da gestdo participativa ao Sistema Preventivo
de Dom Bosco, usando para isso, os dados obtidos durante a pesquisa e 0 quinto capitulo
tratam-se das conclusdes e recomendacoes.

Palavras-Chave: Gestdo Escolar. Pedagogia Salesiana. Relacéo Interpersoal.



ABSTRACT

Analyze the management model and its importance involves changes in personal and
professional characteristics of the people involved and committed to education. Thus, this
study investigates the possibility of a participatory management model for the Don Bosco
College East Manaus. Inspired by its founders that has the Salesian educational style of
education, is based on Christian values and agenda on the paradigm of education for love,
from the perspective of inclusion and reciprocity, this college is based on the design of the
Salesian Network school that designs a special area of knowledge communication and ideal
for reflection and action, solidarity and respect for differences. The Salesian School Network
proposes a target: the challenge of reframing the Salesian school in the Brazilian context.
Because it is an interface with contemporary themes, with emphasis on documents, we used a
qualitative approach. Among the sources selected reports of the inspectors education possible
approximations of the historical background of the College. The study was conducted to
analyze the governance of the college, focusing on independence and the quality required and
the participatory work to carry out an action plan, ie, focused on participative management -
as required currently analyzing its emphatically style and team work in the context desired.
The research is organized into five chapters, with the first displays: it describes atheoretical
approach, the second discusses the educational reforms in school management and outlines
the changes in the forms of management andorganization of work in school until
they get thinking about participatory management, pointing out the principles underpinning
it and the challenges ofmanaging staff in this perspective, in the face of new demands that the
schoolfaces in the context of asociety that is democratizing and turns. The third chapter
discusses the context of the school studied, draws an institutional diagnosis and presents the
Preventive System of Don Bosco. The fourth chapter sets outthe ways of research
and relates the principles of participatory management to the Preventive System of
Don Bosco, using for this, the data obtained during the research and these are the
fifth chapter of conclusions and recomendacoes.

Keywords: School Management. Salesian Pedagogy. Interpersonal Relationship
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A equipe de gestdo atende as necessidades da comunidade educativa nas
questbes pedagdgicas.

A equipe de gestdo é firme em suas decisdes.

O processo de decisdes da equipe de gestdo é tomado com a participacao de
todos.

A lideranca da equipe de gestdo se manifesta, entre outras coisas, pelo tempo
dedicado a orientacéo e a organizacao das atividades escolares.

A equipe de gestéo € exemplo na observagdo das normas de funcionamento da
escola.

A equipe de gestdo prestigia com a sua presenca 0s eventos da escola.

A atuacdo da equipe de gestdo motiva a participacdo de seus colaboradores.

O relacionamento da equipe de gestdo com todos € cordial e pautado pelo
didlogo, participacéo e respeito.

O Sistema Preventivo de Dom Bosco aponta para uma gestdo participativa.
As acoes desenvolvidas no Colégio contemplam o Sistema Preventivo de Dom
Bosco.

Vocé percebe a comunidade educativa participando do processo de gestdo do
Colégio.

Vocé contribui para a gestdo participativa na escola.
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INTRODUCAO

A sociedade ocupa lugar de destaque nos estudos cientificos, pois reflete as
transformacgdes ocorridas em seu tempo nos diversos campos tecnoldgicos, cientificos,
econémicos e culturais, remodelando em sua maioria 0 modo de pensar e agir de seus
individuos.

Realidade que evoca novas agdes na formacdo dos profissionais, exigéncia de uma
economia globalizada, uma industria super poderosa e um crescimento acelerado da producéo,
sejam dos bens materiais ou intelectuais. E nesse contexto que esta pesquisa se insere e visa
discutir os desafios da escola frente a configuragdo da sociedade atual, apontando para a
necessidade de se refletir sobre uma pratica pedagdgica que atenda a essa demanda, tendo na
equipe gestora (figura do gestor) o elo que mediara as agdes com o desafio de promover uma
renovacdo nos servicos didatico-pedagogicos do Coleégio Dom Bosco Leste, por meio da
gestdo participativa.

A definicdo por esta tematica, tendo o Colégio Dom Bosco Leste de Manaus como
foco surgiu na vivéncia como gestora pedagogica nesta instituicdo educacional. Por ser uma
das instituices educacionais de Manaus, que atua com criancas, jovens e adolescentes em um
trabalho educativo preventivo originado na Italia no final do seculo XIX, e que se tornou um
dos principios basicos da constituicdo e expansdo da acdo salesiana inclusive no Brasil,
buscou-se investigar a relacdo deste trabalho educativo com a gestao participativa.

Enfatiza a importancia de um modelo de gestdo participativa para o Colégio Dom
Bosco Leste, com base no Sistema Preventivo de Dom Bosco que aponta para uma
democratizacdo da escola a partir da co-responsabilidade de cada agente envolvido no
processo educativo.

Atualmente, o Colégio Dom Bosco Leste de Manaus atende a educacao béasica desde a
educacdo infantil até o ensino médio. E um estabelecimento confessional, com estatuto de
entidade filantropica, gozando de todas as prerrogativas da lei, mantida pela Inspetoria
Missionaria Salesiana da Amazonia (ISMA), uma das seis inspetorias da Sociedade Sao
Francisco de Sales no Brasil, cujos membros denominam-se salesianos. O Colégio Dom
Bosco Leste de Manaus difere, de certo modo, de outras instituicGes de orientagéo religiosa
por uma proposta educativa singular de atendimento prioritario aos jovens e adolescentes.

A gestdo participativa tem sido tema de amplos debates educacionais na busca do

14



crescimento e sucesso da praxis pedagdgica. Nesse mundo globalizado e competitivo, esse
modo de vivenciar a gestdo educativa se apresenta como forma de atender as necessidades
impostas a escola, propiciando melhores condi¢bes de participacdo, incluséo e
democratizagdo na comunidade escolar.

A investigacdo € desafiadora e instigante, na intencdo de contribuir com as producdes
cientificas do Programa de P6s-Graduacdo em Educacdo na linha de pesquisa sobre a histéria
e as politicas de educacdo das instituicbes educacionais religiosas no Amazonas.

A pesquisa estd organizada em cinco capitulos. No primeiro descrevem-se uma
abordagem tedrica, no segundo discute as reformas educacionais no ambito da gestdo escolar
e delineia as mudancas nas formas de gestdo e organizacdo do trabalho na escola, até se
comegar a pensar em gestdo participativa, pontuando os principios que a sustentam e 0sS
desafios da equipe gestora nessa perspectiva, em face das novas demandas que a escola
enfrenta, no contexto de uma sociedade que se democratiza e se transforma.

O terceiro capitulo aborda o contexto da escola pesquisada, traca um diagnostico
institucional e apresenta o Sistema Preventivo de Dom Bosco. O quarto capitulo expde os
caminhos da pesquisa e relaciona os principios da gestao participativa ao Sistema Preventivo
de Dom Bosco, usando para isso, os dados obtidos durante a pesquisa e 0 quinto capitulo
tratam-se das conclusdes e recomendacGes. Tal analise buscou identificar no modelo seguido
pela instituicdo elementos significativos relacionados a gestdo participativa, como o intuito de
apresentar subsidios para a elaboracdo de um plano de acdo pautado nos moldes da gestdo
participativa para o Colégio Dom Bosco Leste. Neste capitulo encontram-se os resultados da
pesquisa de campo analisados a partir das variaveis escolhidas e do quadro tedrico em estudo.

A pesquisa utilizou-se de uma abordagem quantitativa dos dados, o método utilizado
foi de analise-sintese dos resultados. O instrumento utilizado para coleta de dados foi
questionario estruturado com perguntas fechadas sendo contemplados professores, alunos e
funcionarios do Colégio Dom Bosco Leste, 0 que corresponde a uma amostragem de 20% do
universo de 530 alunos, e 60 funcionarios incluindo os professores.

O resultado final pode ser contemplado na analise dos doze (12) gréaficos que refletem
sobre cada aspecto proposto pela pesquisa nas variaveis: lideranca, relacGes interpessoais,

participacdo e Sistema Preventivo de Dom Bosco.
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CAPITULO |

PRATICAS METODOLOGICAS PARA A CONSTRUCAO DE UM MODELO DE
GESTAO PARTICIPATIVA

1.1PROBLEMA

O Colégio Dom Bosco tem sua origem no Oratério de Valdocco (Turim /Italia), a
primeira casa de Dom Bosco. Na década de 20, convidados pelo entdo Bispo de Manaus,
Dom Irineu Joffily, chegaram os primeiros salesianos com a misséo de colaborar na educagéo

da juventude e atender as necessidades pastorais da comunidade amazonense.

Nos ultimos anos, o Colégio Dom Bosco aumentou sua clientela e, conseqlientemente,
0 nimero de educadores e funcionarios. Com a implantacéo do Colégio Dom Bosco Leste em
1994, ampliou o acesso de suas atividades dando continuidade ao trabalho ja realizado pela
Rede Salesiana de Escolas, comprometido com a prética transformadora em sintonia com
Evangelho e com o objetivo de educar futuros profissionais como pessoas abertas ao
compromisso solidario e a cidadania.

A sociedade contemporanea tem se deparado diante de mudancas diversas, 0 avango
da tecnologia, o conhecimento globalizado, o desmanche da estrutura familiar nuclear como
modelo, a adocdo de novos valores que tendem para uma postura individualista, reflexo de
uma sociedade capitalista e competitiva, realidade essa que traz para 0 ambito escolar novos
desafios e a necessidade de se refletir sobre uma pratica pedagodgica que atenda a essa
demanda, tendo na figura do gestor o elo que mediara a acéo.

Diante dessa nova realidade, essa pesquisa tem o desafio de promover uma renovagao
nos servicos didatico-pedagogicos e pastorais do Colégio Dom Bosco Leste, por meio de uma
gestdo participativa que invista no conhecimento, qualificacdo e formacdo do seu corpo
docente.

*Quais sdo as dificuldades que se apresentam no Colégio Dom Bosco Leste de Manaus,
relacionadas com a participacdo dos professores no processo educativo?
O que é a gestdo participativa e o que se faz necessario para que ela aconteca?

*Como realizar uma gestéo participativa usando como base os principios do sistema preventivo de

Dom Bosco?
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1.2JUSTIFICATIVA

As desigualdades sociais, econbmicas e culturais se acentuaram ao longo da histéria
humana. Com a formacéo da sociedade capitalista, uma nova organizacao nas relagdes sociais
se estabeleceu, mudando a forma de organizar o trabalho e seus resultados. Além disso, estas
transformagdes alteraram a forma de producdo do conhecimento, sendo este o elemento
principal da nova organizagéo social e econdmica mundial.

Este fato traz mudancas significativas para a sociedade e para escola, pois as novas
tendéncias sociais, econdmicas e tecnoldgicas passam a exigir da escola novas atribuicdes,
isto &, com a mudanca da sociedade, a funcéo social da escola também sofre alteragdes.

Passa-se por varias fases desse processo capitalista, inclusive periodos em que lutar pela
reconquista e pela garantia da democracia foi um aprendizado de valor. S&o fatos que vao
alterando o papel da escola, exigindo dela outra fungédo sécio-educativa.

Tendo em vista a atual situacdo é que proponho esta pesquisa. Com tantas mudancas na
estrutura e na logica da sociedade do século XXI, muda também a fundamentacéo tedrica-
metodologica necessaria para a orientacdo e compreensdo do trabalho da direcdo da escola,
que passa a ser entendido como um processo de equipe, associado a uma ampla demanda
social.

Pensar em gestao participativa é acompanhar o processo de mudancas pela qual passa a
sociedade e esta mudanca tem como base as mais modernas teorias de administracdo, com
énfase na lideranca, na tomada de decisdo, nas estratégias que sdo utilizadas no cotidiano
escolar e na flexibilidade e autonomia do contexto apresentado.

Em organizacGes democraticamente administrativas, e ai entra a instituicdo escolar, 0s
funcionarios sdo envolvidos no estabelecimento de objetivos, na solucdo de problemas, na
tomada de decisdes, no estabelecimento e manutencdo de padrbes de desempenho e na
garantia de que sua organizacao esta atendendo adequadamente as necessidades do cliente.

Refere-se a trazer a comunidade educativa para o debate sobre a préatica a ser viabilizada
no interior da escola e representa 0 ponto alto no processo de gestdo participativa, enquanto
enfrentamento e negociacdo do caminho que queremos dar para a educa¢do no meio em que
vivemos.

Considero importante a realizacdo de um estudo voltado para a elaboracdo de uma
pratica participativa, pois a estratégia do envolvimento da comunidade docente no cotidiano

escolar conduz a um comprometimento maior desta para com o desenvolvimento da escola, a
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transformac&o social e a construcdo da democracia, reafirmando assim os principios que nos
caracterizam como cidadaos.

Do ponto de vista pedagdgico, a pesquisa contribuird para quem pretende implantar uma
pratica participativa, com as contribuicdes advindas dos resultados desse estudo, bem como o
levantamento de novos questionamentos instigadores de outras pesquisas. Quando héa
participacdo e gestdo, essas conseguem estabelecer espago e clima para que todos os seus
membros discutam e decidam sobre os procedimentos a serem adotados e a vontade coletiva
organizada proporciona responsabilidade pelo processo de transformacéo, orientando o rumo
que devemos tomar.

Do ponto de vista social, a idéia de uma gestdo participativa ganha importancia, pois
pressupde a necessidade da existéncia de uma escola organizada pela vontade da maioria, que
defenda uma atitude aberta e democratica, sem perder a esséncia da combinacdo de uma
lideranca forte e atuante no processo de tomada de decisdes.

Essa atitude democratica aliada a forca de um gestor vem ao encontro da proposta
educativa de Dom Bosco. Uma proposta cuja base se sustenta em trés pilares denominados de
Sistema Preventivo: Razéo, Religido e Bondade. Principios esses que trazem implicito em sua
pratica uma gestdo participativa, e embora Dom Bosco nunca tenha feito uso desse termo,
valorizava a fung¢do do “diretor” no ambito educacional e seu modelo de educacdo ndo estava
preso a férmulas, mas buscou responder a evolucdo dos tempos resguardando os valores
fundamentais da formacdo humana e adaptando-se ao mundo atual em mudanga.

Os objetivos almejados nesta pesquisa acompanham a busca do sonho de uma sociedade
verdadeiramente democréatica e sustentavel, tendo na gestdo participativa a base para se
vislumbrar os primeiros indicios de uma educacdo onde todos sdo importantes no processo

educativo.

1.30BJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

o Analisar o0 modelo de gestdo participativa para o Colégio Dom Bosco Leste a partir do
Sistema Preventivo de Dom Bosco, assegurando que a acdo Educativo-Pastoral Salesiana se
concretize de forma integrada e de maneira a atender as necessidades da Comunidade

Educativa.
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1.3.2 Objetivos Especificos

eConhecer 0 que € a gestdo participativa e suas implicagdes na organizacdo do trabalho
pedagogico;

eldentificar as agdes a serem desenvolvidas pelo gestor numa perspectiva de gestdo
participativa;

eRelacionar os principios da gestdo participativa ao Sistema Preventivo de Bom Bosco, a fim

de criar um plano de acdo pautado nos moldes da gestdo participativa.

1.4 METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa de abordagem qualitativa, pois busca descrever a
complexidade de determinado problema, levando em consideracdo todos os componentes de
uma situacao em suas interagdes e influéncias reciprocas, numa visdo holistica dos fenémenos
e quantitativa por utilizar de tratamentos estatisticos. Quantos aos tipos de pesquisa em

educacdo usaremos dois modelos:

e A pesquisa bibliografica — tem a finalidade de informar o leitor a respeito das fontes que
serviram de referencia para a realizacdo da pesquisa que resultou no trabalho escrito. Essa
bibliografia deve conter a indicacdo de todos os documentos que foram citados ou consultados
para a realizacao do estudo, fornecendo ao leitor ndo sé as coordenadas do caminhar do autor,
mas também um guia para um eventual tomada e aprofundamento do tema ou revisdo do
trabalho.

A pesquisa Etnogréafica — para varios autores ela pode-se dizer que deve ser usado quando:
ha interesse em conhecer uma instancia em particular; Pretende-se compreender
profundamente essa instancia particular em sua complexidade e totalidade; Busca-se retratar o
dinamismo de uma situagio numa forma muito proxima do seu acontecer natural. “E o estudo
que tem por objetivo aprofundar a descri¢do de determinada realidade”. (Trivifios, 1987).

O Método para alguns significa os principios gerais, ou tendéncias, ou enfoques, ou
ainda abordagens acerca de um problema da realidade escolar. O que define a escolha da
tendéncia/enfoque/abordagem a ser utilizada é o olhar sobre a realidade. Para os autores
(Trivifios, 1987, Lakatos e Marconi, 1991).
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Expdem que a metodologia € um dos pressupostos da pesquisa cientifica,
determinando o caminhar ou 0s passos para a investigacdo na realidade social. No
entanto esse caminhar ndo € Unico e ndo pode acontecer de forma aleatdria, sem
precisdo, sem medidas ou principios que norteiam as diferentes, formas de conducéo
da pesquisa, orientando as a¢des do pesquisador.

Disciplina que se ocupa de estudar e ordenar (no possivel os muitos métodos que
concedemos suas origens historicas, seus embasamentos, paradigmaticos, acompanhados de
suas relacbes tedricas de suas caracteristicas estruturais e as especificidades de seus alvos.
(TURATOS, 2003, p. 153).

1.4.1 Técnicas

Pesquisa Bibliografica: atraves de consultas em livros, artigos de revista e internet que
abordem a tematica. Segundo Furasté (2009), a pesquisa bibliografica consiste principalmente
na pesquisa de obras literarias, tanto impressas quanto expostas na internet, sendo este, o tipo
de pesquisa mais utilizada e, que tornara a pesquisa mais rica e profunda em decorréncia de
fontes bibliograficas completas e abrangentes.

Questionario: Serd aplicado aos professores com perguntas fechadas e abertas visando
conhecer 0 que pensam sobre a gestdo da escola e suas contribuicdes para a elaboracdo de um
modelo de gestao participativa.

Observacdo: Observacoes da realidade escolar no que tange aos relacionamentos e gestdo
dos processos educativos a fim de refletir & luz das teorias estudadas. Conforme Fazenda
(2002, p.65), “a leitura da realidade exige instrumental adequado que envolve saber observar,
descrever, registrar e interpretar. Envolve também sua problematizacdo, que comporta

vontade, intengdo e referencial tedrico de apoio”.

¢ COMO SE APLICARON ESTAS TECNICAS EM SU INVESTIGACION?

1.4.2 Procedimentos

Para realizacdo desta pesquisa sera necessario 0s seguintes procedimentos:

a) Estudo sobre os assuntos relacionados com o tema de forma profunda intensa
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b) Solicitacdo de autorizacdo do Colégio Dom Bosco Leste para a realizagcdo da
pesquisa, bem como dos educadores salesiano com relagdo a pesquisa

c) Elaboracgdo do questionario para aplicacdo

d) Planejamento das observagOes sistematicas e participativas

e) Visitas freqlientes ao Colégio Dom Bosco Leste para a realizagdo das observacdes

f) Anélise qualitativa das observaces e das entrevistas

O periodo de execucgdo da pesquisa compreende ao segundo semestre do ano letivo de
2010.

ESTOS PROCEDIMIENTOS FUERON PROPUESTOS PERO ¢(COMO SE
APLICARON DURANTE SU INVESTIGACION?
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CAPITULO Il

GESTAO PARTICIPATIVA: PERCORRENDO DIVERSOS AUTORES

2.1 AS REFORMAS EDUCACIONAIS NO CAMPO DA GESTAO ESCOLAR

As constantes transformacdes sociais influenciam a maneira de pensar, gerir e
organizar 0 processo educativo. De acordo com Penin & Vieira (2000, p. 13), “sempre que a
sociedade defronta-se com mudancas significativas em suas bases sociais e tecnologicas,
novas atribuicdes sdo exigidas a escola”. Dessa forma, a escola precisa adequar-se as novas
exigéncias a fim de poder contribuir no processo produtivo da sociedade.

Diante disso, evidencia-se a necessidade de se adotar novos paradigmas em educacéo,
e, segundo Azevedo e Andrade (1997), “um dos desafios nesta passagem de século ¢ a
formacdo de um novo marco de regulacdo por parte do Estado” capaz de “dar conta da
profunda complexidade e idiossincrasias das sociedades contemporaneas”’, de modo a
enfrentar a rapidez e a intensidade das mudancas, além da necessidade de aprender a conviver
com estruturas de diferentes épocas que continuam presentes.

A reforma educacional iniciada no Brasil, no periodo de 1990, foi fortemente
orientada pelos organismos internacionais, entre eles a Comissdao Econdmica para a America
Latina — CEPAL, a Organizacdo das Na¢des Unidas para a Educacéo, a Ciéncia e a Cultura —
UNESCO, que defendem a tese da centralidade da educacdo e do conhecimento como
condicdes fundamentais para que a América Latina busque a transformacdo produtiva com
equidade.

Na América Latina essas reformas apresentavam muitas semelhancas entre si, devido a
grande homogeneidade nas propostas. Todas, sem excecdo, foram elaboradas sob a viséo de
governos neoliberais, entdo dominantes na regido, e buscavam melhorias na gestdo,
valorizacdo da qualidade, o desenvolvimento de sistemas de avaliacdo, além da aceitacdo do
funcionamento de escolas privadas ao lado das publicas.

Segundo Fiori (1995), as diretrizes educacionais para a década de 1990 em todo
continente Latino Americano passaram a se caracterizar por apresentar um novo modelo de
organizacdo e gestdo da educacdo publica definindo novos papéis e novos modelos de
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formacdo para os gestores educacionais. No Brasil, essas diretrizes sdo encontradas,
principalmente, no Plano Decenal de Educacéo para Todos (1993 - 2003), na Lei de Diretrizes
e Bases da Educacdo Nacional — LDB n°® 9.394/1996 e, ainda, no atual Plano Nacional de
Educacéo (2001).

No eixo do ajuste funcional do projeto educacional, frente ao novo paradigma do
conhecimento que orienta as politicas educacionais latino-americanas (MIRANDA, 1996), a
reforma brasileira — dentro da l6gica de regulacdo — delineia o novo paradigma curricular,
estabelecendo um conjunto de definicbes doutrinarias (principios, fundamentos e
procedimentos) para orientar a organizacao, a articulacdo, o desenvolvimento e a avaliacdo da
proposta pedagdgica escolar (Brasil, 1998b e 1998c).

Segundo Freitas (1998), é o movimento na direcdo da reforma do Estado brasileiro,
intensificado nos anos p0s-1994, que fomenta e molda o processo de reforma educacional no
pais. A analise da legislacdo, planos e programas da area educacional em confronto com
documentos do Ministério da Administracdo e Reforma do Estado - MARE evidenciou que a
reforma educacional brasileira vem sendo orientada nos marcos das prioridades, objetivos,
principios e diretrizes da reforma estatal.

Para Ball (2002), os processos de reforma vividos nas Gltimas décadas sdo processos
de regulacdo, ou seja, 0 estabelecimento de uma nova forma de controle e ndo o seu abandono
pelo Estado, como sugere as reformas ao darem aos gestores e organizacdes maior liberdade
nas decisdes operacionais. E, assim o Estado mantém uma regulacdo, menos visivel, mais
liberal e autorregulada. Dessa forma, o0 autor denomina esse Processo porque passa a
subjetividade dos sujeitos: a internalizacdo das tarefas, dos deveres: quanto mais
internalizada, menos necessario € o controle; a inspecdo, pois 0s proprios individuos se
responsabilizam pelo seu desempenho e também pelo desempenho da instituicdo.

A reforma educacional, no contexto mais amplo da reforma do Estado, tem priorizado
eixos como a focalizacdo de programas, que possibilitam a substituicdo do acesso universal
pelo acesso seletivo, a descentralizacdo como forma de repassar a responsabilidade dos
investimentos em educacdo a outros niveis de governo ou mesmo para a sociedade civil e a
privatizacdo como transferéncia das responsabilidades publicas para organizacbes ou
entidades privadas.

No tocante a reforma do aparelho de Estado, ela prevé “mudanca nas leis, na
organizagdo, nas rotinas de trabalho, na cultura e comportamento da administragcdo publica,
visando a melhoria da eficiéncia e do atendimento as necessidades da sociedade” (FREITAS,

1998, p. 15). Assim, abrange as dimensdes institucional-legal, cultural e de gestao.
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Um aspecto destacado na reforma do Estado é a chamada reforma gerencial, cujo

intento seria o de eliminar a administracdo burocratica, tendo como principais campos:

A desburocratizacdo para a flexibilidade de gestdo; a descentralizacdo com
coordenacdo estratégica centralizada; a transparéncia e controle social mediante
disseminacdo de informacbes; a avaliagdo de resultados, que supde o
estabelecimento de indicadores de desempenho e metas pactuadas; a ética, mediante
comportamento ético do funcionario publico e da reducdo de privilégios; o
profissionalismo que compreende capacitacbes especificas, mudancas de valores
culturais e motivacdo para o trabalho; a competitividade que prevé a competicdo
administrada e um quase mercado; o enfoque no cidaddo, o que significa conhecer e

ouvir os “clientes” internos e externos, estabelecendo mecanismos de parceria e
satisfacdo de expectativas. (FREITAS, 1998, p. 45).

Esses campos sdo claramente contemplados na reforma educacional em curso. E, pois,
dentro desse quadro que se pode compreender por que a atual reforma educacional tem como
eixos principais a reordenacdo da gestdo educacional, a ampliacdo do espaco politico e o
ajuste funcional do projeto educacional. E, também, nesse contexto que adquire significado a
relevancia atribuida ao projeto pedagogico na mesma.

No eixo da reordenacdo da gestdo educacional, a reforma educacional busca a
construcdo de um novo padrdo de gestdo na atuacdo dos sistemas e das instituicdes escolares,

conforme aponta Freitas (1997).

Esse novo padrdo objetiva concorrer para a governanca, o que significaria assegurar
a eficiéncia na implantacdo das medidas educacionais mediante o desenvolvimento
das capacidades administrativa e financeira do espaco local. Para tanto, prope a
renovacdo e a inovagao institucional, a distribuicdo de competéncias entre as esferas
administrativas, uma forte regulacdo pela esfera federal do Estado, a flexibilizacéo
de modelos e normas, a racionalizagdo administrativa, a focalizacdo em questdes
prioritdrias e emergenciais, a adocdo de mecanismos de otimizacdo da gestdo

financeira e de estratégias de promogéo da produtividade dos sistemas.

Esse modelo de reforma parte de uma compreensdo sobre o quadro cadtico dos
sistemas escolares e de toda a maquina voltada para politicas sociais que ignora as coalizes
que o produziram, o peso das op¢oes realizadas e da onducéo histérica dos processos.

Assim, no Plano Decenal de Educacdo (1993), € possivel identificar preocupacdes com o
processo de gestdo ao elaborar o diagndstico da educacdo fundamental no pais, onde
apresenta a gestdo do sistema educacional como um dos pontos criticos que merece atencdo
na formulacdo de estratégias de desenvolvimento da educacdo basica para todos. Nesse

sentido esclarece:

A falta de consisténcia, de continuidade, de integracdo estratégica e de focalizagdo
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das acBes de direcdo e de administracdo dos sistemas leva a uma ineficiente
orientagdo das equipes responsaveis pelas unidades escolares. Os problemas de
gestdo estdo presentes nos varios niveis decisorios do sistema educacional. (MEC,
1993, p. 27).

Vé-se, portanto, que obstaculos como a falta de continuidade e comprometimento da
gestdo enfraquecem a escola como instituicdo chave do processo ensino-aprendizagem, uma
vez que as decisdes que afetam o seu cotidiano néo séo trabalhadas coletivamente, deixando
de serem compreendidas pelos verdadeiros agentes executores, € por isso na maioria das
vezes desconsideradas, ficando apenas no papel.

Nesse cenario, a gestdo é colocada como ponto central no processo de mudanca dos
sistemas educacionais. A centralidade dada a gestdo ndo se refere apenas as esferas
organizadoras do sistema educacional, mas também ao interior de cada unidade de ensino em

que sdo elaboradas propostas em prol da autonomia e da descentralizacéo.

“A descentralizagdo da gestdo de ensino a maior autonomia concedidas as escolas é
uma tendéncia constante na maioria dos paises. Em face dos modelos mais
centralizadores e reguladores do ensino, a autonomia desenvolve-se para favorecer a
capacidade de decisdo das escolas, para aumentar 0 compromisso da comunidade
educativa e para facilitar a adaptacdo de cada escola ao ambiente e aos seus alunos.”
(MARCHESI; MARTIN, 2003, p.114)

Assim, a racionalidade técnica, burocratica e normativa é substituida por competéncias
de interacdo e responsabilidade, que mudam radicalmente a estrutura de poder dentro da
instituicdo: a autoridade centralizada da lugar ao "exercicio flexivel de poder” (SENNETT,
2000, p. 137), ou seja, a horizontalidade do poder de decisdo e a uma atribui¢do de cargos
mais fluida.

Em 1993, na V Reunido do Comité Intergovernamental do Projeto Principal de
Educacdo para a América Latina e o Caribe, 0os Ministros de Educacdo e Chefes de
Delegacdo, tendo analisado documentos internacionais dos anos 90 referentes a educacéo,
firmaram a Declaracdo de Santiago cuja proposta central é a de profissionalizar a ac¢éo
educativa para alcancar os objetivos pretendidos de renovacao educacional.

Nessa ocasido, o objetivo geral consensual fixado foi o de “melhorar os niveis globais
de qualidade das aprendizagens” e os objetivos especificos de assegurar a qualidade das
politicas, processos e resultados, dentre os quais o de “desenvolver uma gestdo responsavel”.
(PROMEDLAC V, 1993, p. 13-16). Elegeu-se como uma das prioridades do eixo institucional
a profissionalizacdo da acdo da escola. Frente a isso, 0 Comité entende que profissionalizar a
acdo da escola ¢ “promover, nos estabelecimentos, maiores capacidades para regular seu

funcionamento e fortalecer as fungdes técnicas e administrativas dos agentes para levar a cabo
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0 processo educativo, no marco das orientagdes e das politicas nacionais” (Ibid., p. 15).

Com esse propdsito, o Comité estabeleceu o desenvolvimento de uma nova gestéo dos
estabelecimentos como uma das diretrizes de politica educacional. Esta deveria engendrar
uma nova cultura organizacional na escola, que consista no desenvolvimento de préticas de
gestdo caracterizadas por: (a) objetivos de aprendizagem compartilhados, por meio de um
processo de participagdo dos docentes e dos demais segmentos da comunidade escolar; (b)
definicdo de indicadores de resultados que fundamentem as decisdes pedagdgicas e de
destinacéo de recursos; (c) incentivo de uma cultura que valorize o desempenho académico e
0 desenvolvimento de expectativas positivas para o0 éxito dos alunos; (d) articulagdo dos
objetivos compartilhados a este novo ‘ethos’, em um plano de desenvolvimento institucional,
dentro do qual se explicite o projeto pedagogico da escola (Promedlac V, p. 20).

A partir do ano 2000, foram elaboradas novas reformas no subcontinente. Neste
cenario, a Argentina elaborou uma nova lei educacional e os governos da Bolivia e do Chile
enviaram projetos de lei aos seus respectivos congressos. Considerando esses trés casos,
pode-se concluir que as reformas desta década sdo mais heterogéneas.

No entanto, as reformas Argentina e Chilena buscaram aprofundar a qualidade e a
equidade num ambiente democratico ja consolidado, mas sem grandes rupturas com as
propostas anteriores, especialmente no caso argentino, cuja reforma de 1993 ja havia sido
feita sob um governo eleito. J& no caso boliviano foi visivel uma ruptura com a reforma
anterior, classificada de neoliberal pelo atual governo. O Brasil, embora sob 0 mesmo marco
regulatorio da LDB 9.394/1996, também busca melhorar a qualidade do ensino e reduzir a
evasdo, depois de praticamente resolver o problema do acesso.

Analisando a realidade dos Estados Unidos e da provincia do Quebec, no Canada, Tardif e
LeVasseur (2004), afirmam:

“que o surgimento de novos modos de gestdo dos sistemas escolares num contexto
de crise orcamentéria dos Estados e de neoliberalismo pdde levar a uma
desprofissionalizacdo ou proletarizacdo de certos servigos oferecidos aos alunos e a
emergéncia de um modelo comercial na educagdo que incide diretamente sobre a
divisdo do trabalho nas escolas, assim como sobre o crescimento do trabalho técnico
nas escolas”. (TARDIF E LEVASSEUR 2004, p. 1278).

Os autores referem-se a precarizacdo do trabalho docente, efetivos técnicos que
correspondem a um grupo menos qualificado que o corpo docente, oferecendo servigos aos
alunos que apresentam dificuldades variadas nas aprendizagens e comportamentos. S&o

modelos de gestdo que atendem ao momento econdémico e necessidade do pais, e que
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acabaram por provocar a desvalorizagdo da educacéo.

Em contrapartida, a fim de discutir avancos no processo educacional, o Férum
Mundial de Dacar, de abril de 2000, fixou as seis metas de Educacéo para Todos, abrangendo
assim 0s compromissos assumidos em Sdo Domingo pelos Ministros da América Latina e do
Caribe, através do seu Plano de Ac¢do. Os Ministros se comprometeram a fazer com que 0s
Estados trabalhem em conjunto com a sociedade civil nas politicas, estratégias e acdes
destinadas a alcancar as metas estabelecidas. Declaram:

“que se faz necessario o novo tipo de escola. E absolutamente essencial que as
escolas sejam mais flexiveis e altamente sensiveis aos desafios, e que tenham uma
efetiva autonomia pedagégica e administrativa. A elas deve ser dado o apoio
suficiente que as capacite a organizar e desenvolver seus proprios projetos
educacionais em respostas as necessidades e a diversidade a que servem, projetos os
quais sdo elaborados coletivamente, e a assumir — juntamente com as entidade
governamentais e outros atores — a responsabilidade pelos resultados. 1sso exige que
0S governos proporcionem recursos financeiros, humanos e materiais a todas
instituicdes educacionais e eles jurisdicionadas, orientando-as para 0s segmentos
mais pobres da populac¢do”.(Document. Grand Bale Dec. 2003).

Destaca-se também o documento do Banco Mundial (1995). O documento Prioridades
e Estratégias para a Educacéo, publicado em 1995 pelo Banco Mundial, é fundamental para o
entendimento da concep¢do de gestdo escolar pretendida por este Organismo Internacional,
porque apresenta seis reformas necessarias para que o sistema educacional possa acompanhar
as reformas econbmicas. De acordo com este documento, tais reformas consistem de um

modo geral em:

Dar mais prioridade para a educacdo, prestar mais atengdo ao rendimento escolar,
concentrar o financiamento pablico na educacdo bésica e recorrer ao financiamento
familiar para a educacéo superior, prestar mais atencdo & equidade, intensificar a
participacdo familiar no sistema educacional e conceder mais autonomia para as
instituicdes escolares de modo a permitir uma combinacdo mais flexivel dos
insumos educacionais. (BANCO MUNDIAL, 1995)

De acordo com Zanardini (2001), a elaboracdo desta proposta parte da necessidade de
implantacdo de uma concepcdo de gestdo "moderna e eficiente” imposta pelo suposto
esgotamento do paradigma taylorista-fordista de producdo e pela necessidade de superar a
crise de "eficiéncia” pela qual estaria passando a escola.

Sob o entendimento do Banco Mundial, a organizagdo atual do sistema educacional
ndo estaria conseguindo acompanhar a expressiva ampliacgdo do nUmero de vagas,
consequéncia das politicas de democratizagdo da escola, e ndo estaria, portanto, contribuindo
para uma educacdo eficaz por falta de flexibilidade e apego excessivo a burocracia. Neste
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sentido, a perspectiva de reorganizacdo da gestdo escolar encontra-se amparada e segue as
mesmas inovacOes que vém sendo buscadas nas organizagOes privadas: a procura da
eficiéncia, da exceléncia e da qualidade.

Quanto a organizacao e a gestdo do sistema educacional, a LDB traz inovagdes que vdo
produzir importantes reflexos sobre a gestdo exercida até entdo na escola publica, uma vez
que estabelece a adogdo de principios democraticos para a gestdo educacional,
operacionalizada através da elaboracdo de um projeto Politico Pedagdgico para as unidades
escolares e da implementacdo de Conselhos Escolares.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo incorpora a demanda por participacéo,
traduzindo-a no inovador dispositivo da “gestdo democratica do ensino publico, na forma da
lei” (Art. 206, Inciso V1), um dos principios da entdo chamada Constituicdo Cidadd. A LDB —
Lei n® 9.394/96 referenda o dispositivo constitucional, ao manter sua esséncia e acrescentar 0s
termos “na forma desta Lei e da legislacao dos sistemas de ensino”.

O detalhamento da gestdo democrética é estabelecido no artigo 14 da LDB, que diz:

Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do ensino publico
na educacdo basica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme os seguintes
principios: | — participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto
pedagdgico da escola; Il — participacdo das comunidades escolar e local em
conselhos escolares ou equivalentes (LDB, 1996, Art. 14).

Como se vé, a LDB remete a regulamentacdo da gestdo democratica do “ensino
publico na educagdo basica” aos sistemas de ensino, oferecendo ampla autonomia as unidades
federadas para definirem, em sintonia com suas especificidades, formas de operacionalizacéo
de tal processo, o qual deve considerar a participacdo dos profissionais de educacdo e as
comunidades escolares e locais.

Essas determinagdes vao ser acatadas pelo Plano Nacional de Educacéo, incentivando
a criacdo dos Conselhos Municipais de Educacéo, prevendo que cada sistema de ensino deve
definir suas normas de gestdo democratica com a participacdo da comunidade. Sendo assim, o
Plano prevé ainda a realizacdo de programas de formacdo continuada para diretores de
escolas.

Nesse contexto surge a gestdo participativa, entendida como um dos pilares da gestéo
democratica, uma forma regular e significante de envolvimento dos funcionarios de uma

organizagdo no seu processo decisdrio, conforme destaca Luck:

“[...]1 o conceito de gestdo participativa estd associado ao fortalecimento da
democratizacdo do processo pedagdgico, a participagdo responsavel de todos nas
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decisBes necessarias na sua efetivacdo mediante um compromisso coletivo com
resultados educacionais cada vez mais efetivos e significativos.” (LUCK 2000, p12).

Nessa abordagem participativa de gestdo escolar, existe uma demanda maior quanto a
participacdo de todos os interessados no processo de decisdes, envolvendo-os também na
realizacdo das tarefas de gestdo, pois com essa nova postura, também exige maior
comprometimento por parte da comunidade. Também amplia a fonte de habilidade e de
experiéncias que contribui significativamente para o bom desempenho do trabalho.

Trata-se do envolvimento de pessoas interessadas nas questdes da escola, no seu
processo de tomada de decisdes. Envolve, além dos professores e outros funcionarios, os pais,
os alunos e qualquer representante da comunidade que esteja interessado na escola e na
melhoria do processo pedagdgico.

Para Sotomayor, gestdo € um processo:

A través delcual se fortalecen los proyectos educativos institucionales y contribuy e
almantenimiento de La autonomia institucional em eldmbito de las politicas
publicas; por cierto, cabe apreciar que se enriquecen los procesos
pedagdgicos.(SOTOMAYOR, 2008)

Desta forma, o Brasil assistiu nas Ultimas decadas a reformas educacionais que
trouxeram mudancas para os trabalhadores docentes, e segundo Oliveira (2004), essas
reformas caracterizam-se por uma nova regulacdo das politicas educacionais, refletindo na
composicdo, estrutura e gestdo das redes de ensino. O periodo foi caracterizado por
significativo avanco de movimentos sociais e sindicais, que vieram a integrar a luta pela
anistia politica, por eleicGes diretas para a presidéncia da republica e por uma Assembléia
Nacional Constituinte (ANC), dentre outros. Sob tais circunstancias, também os educadores
participaram das lutas em favor da retomada da democracia, das quais as Conferéncias
Brasileiras de Educacdo (CBEs) foram importantes expressdes. Delas resultaram
reivindicagdes diversas, dentre as quais a de que o Estado assegurasse “formas democréaticas
de participagdo” (CUNHA, 1991, p. 98), entendidas como aquelas associadas a criagdo de
conselhos de controle social, ampliacdo dos espacos de participacdo no ambito da escola, a

exemplo de grémios estudantis, eleicdo de diretores e outras formas de participacao.
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2.2 PRINCIPIOS DA GESTAO PARTICIPATIVA

O conceito de Gestdo Escolar, segundo o Dicionario Interativo da Educacéo Brasileira
(2002), € uma expressao relacionada a atuacdo que objetiva promover a organizacdo, a
mobilizacdo e a articulacdo de todas as condigbes materiais e humanas necessarias para
garantir o avanco dos processos sdcio educacionais dos estabelecimentos de ensino orientados
para a promogao efetiva da aprendizagem pelos alunos.

Este conceito foi criado para superar um possivel enfoque limitado do termo
administracao escolar. Constituiu-se a partir dos movimentos de abertura politica do pais, que
comegaram a promover novos conceitos e valores, associados, sobretudo a ideia de autonomia
escolar, a participacdo da sociedade e da comunidade, a criacdo de escolas comunitérias,
cooperativas e associativas e ao fomento as associacfes de pais. Assim, no ambito da gestao
escolar, o estabelecimento de ensino passou a ser entendido como um sistema aberto, com
uma cultura e identidade propria, capaz de reagir com eficacia as solicitacbes dos contextos
locais em que se inserem.

A gestdo escolar aponta questfes concretas da escola e de sua administragdo, possui
caracteristicas como orientacdo para resultados, lideranca marcante, consenso e coesao entre
funcionarios a respeito dos objetivos da escola, énfase na qualidade do curriculo e elevado
grau de envolvimento dos pais. A autonomia administrativa, financeira e pedagdgica e o
estabelecimento de mecanismos que assegurem a escolha de dirigentes sdo algumas das

estratégias consideradas essenciais para o fortalecimento da gestdo escolar. Para Lick (2000,
p.7):

A gestdo escolar constitui um cardter de atuacdo que objetiva promover a
organizacdo, a coordenacdo, a mobilizacdo e a articulagdo de todas as condicOes
humanas e materiais na escola, com o intuito de garantir o avanco dos processos
socio educacionais da instituicdo de ensino, orientadas para o desenvolvimento de
cidadaos capazes de enfrentar adequadamente a sociedade globalizada.

Por efetiva, entende-se, pois, a realizacdo de objetivos avancados, de acordo com as
novas necessidades de transformacdo socioecondmica e cultural, mediante a dinamizacdo da
competéncia humana, sinergicamente organizada. A escola é um canal de transformacéo
social, e nesse processo, a gestdo participativa é a base que fundamenta a formacdo do

educando com vistas ao exercicio da cidadania, integrando-o na vida politico-social de seu
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pais.

Ao se referir & escola e aos sistemas de ensino propriamente ditos, o conceito de
gestdo participativa envolve, além dos professores e outros funcionarios, pessoas da propria
comunidade escolar: os pais, alunos e qualquer outro representante da comunidade que esteja

interessado na escola e na melhoria do processo ensino aprendizagem.

Trabalhar claramente o conceito de gestdo ja pressupde, em si, a ideia de
participacdo, isto porque o trabalho participativo deve estar associado a pessoas que
analisam situag@es, decidindo sobre seu encaminhamento e agindo sobre elas em
conjunto, nunca isoladamente ou centralizando suas atividades. Entendemos que o
éxito de uma organizacdo depende da acdo construtiva conjunta de seus
componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade que cria um “todo”
orientado por uma vontade coletiva (LUCK, 1996, p. 65).

A gestdo participativa representa uma nova forma de administracdo, que rompe com a
concepcao de organizacdo burocratica, e assume a concepcao de administragdo compartilhada
e integrada totalmente a esfera pedagdgica, com finalidade maior de desenvolver um ensino
em que possa compor a vida do educando em todos os aspectos. Pressupondo um trabalho
coletivo e compartilhado, em que os envolvidos se sintam a vontade e comprometidos com as
acOes educativas.

Ainda para a Lick (2000), cabe ressaltar que a gestdo escolar € uma dimensao, um

enfoque de atuagdo, um meio e ndo um fim em si mesmo, uma vez que o objetivo final da
gestdo é a aprendizagem efetiva e significativa dos alunos, de modo que, no cotidiano que
vivenciam na escola, desenvolvam as competéncias que a sociedade demanda.
Significa a conquista da autonomia por parte do aluno, da escola, da familia e da comunidade,
com base em uma gestdo escolar participativa, firmadas em decisdes tomadas coletivamente e
que ndo se referem apenas a Otica de democratizar internamente, mas também fortalecer a
unidade escolar externamente.

E no contexto desse entendimento, que emerge o conceito de gestdo escolar, que
ultrapassa o de administracdo escolar, por abranger uma série de concepcdes ndo abarcadas
por este outro, podendo-se citar a democratizacdo do processo de construcao social da escola
e realizacdo de seu trabalho, mediante a organizacdo de seu projeto politico-pedagdgico, o
compartilhamento do poder realizado pela tomada de decisbes de forma coletiva, a
compreensdo da questdo dinamica e conflitiva e contraditoria das relacdes interpessoais da
organizacdo, o entendimento dessa organizacdo como uma entidade viva e dindmica,
demandando uma atuacdo especial de lideranca e articulagdo, a compreensdo de que a

mudanca de processos educacionais envolve mudangas nas relagfes sociais praticadas na
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escola e nos sistemas de ensino.
E a partir dessas questdes que conceitos como lideranga, autonomia, democratizagéo,
participacdo e competéncia interpessoal se tornam ndo apenas importantes, mas

imprescindiveis e fundamentam-se como principios para uma abordagem participativa.
2.2.1 Lideranca

Lideranca ¢ um item ndo muito discutido nas questbes pedagdgicas. Porém, é
necessario abrir os olhos para a realidade e encarar a importancia desse principio, pois “o
comportamento de uma equipe ¢ um reflexo da sua gestdo”. (VICENTINI, 2010, p. 20).

Libaneo (2001, p. 349), considera a gestdo como sendo “o conjunto de todas as
atividades de coordenacdo e de acompanhamento do trabalho das pessoas, envolvendo o
cumprimento das atribuicdes de cada membro da equipe, a realizacdo do trabalho em equipe,
a manutencdo do clima de trabalho, a avaliagdo de desempenho™. Como nos explica o autor,
"Essa definigdo se aplica aos dirigentes escolares, mas € igualmente aplicavel aos professores,
seja em seu trabalho na sala de aula, seja quando sdo investidos de responsabilidades no
ambito da organizacdo escolar” (2001, p. 349).

Para Vicentini (2010), a maturidade € elemento essencial para que um lider alcance
€xito em sua gestdo, pois ‘“consiste num acimulo de experiéncias que nos auxiliam nas
tomadas de decisdes, quando sofremos pressao por velocidade e assertividade” (p. 25).
Portanto, o lider deve conseguir ndo s6 desenvolver essa maturidade, como também conseguir
multiplicar o conceito de maturidade e crenca irracional de sua equipe.

Portanto, “para um gestor lider, que comanda uma mudanga sera necessario: ter um
norte; ter objetivos definidos; que seus projetos possuam inicio, meio e fim; que os resultados
sejam um produto mensuravel e que as metas e as mudancas tenham prazos curtos”.
(VICENTINI 2010, p. 40)

Uma boa lideranca de um gestor estd na habilidade de instigar a equipe até que a
mudanca esteja definitivamente implantada. O sucesso esta nesse equilibrio de forcas e na
capacidade de acreditar no desempenho de todos.

Lideranca, co-responsabilidade, distribuicdo de tarefas e troca de experiéncias fazem
parte de uma gestdo participativa. Segundo Guillon e Mirshawka (1994), a melhor maneira de
se administrar € com a conjugacao do esforco de todos, a superacdo dos antigos paradigmas,
um novo estilo de lideranga, muito treino, mudanca de postura, discussdes, desafio e

motivacdo. Sem duvida, este é o caminho para se chegar a um clima favoravel dentro das
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escolas.

Este novo estilo de lideranca deve ser no sentido de reforcar a motivagéo interna, as
expectativas e as buscas das pessoas, tratando-as como seres humanos dignos de respeito,
erguendo auto-estimai e promovendo um clima favoravel entre elas. E importante reconhecer
e ressaltar, que todos nasceram com uma tendéncia natural para aprender, serem inovadores e
criativos. Mas para que um sistema de sugestdes funcione numa escola, é preciso que esta ndo
limite o campo de acédo das ideias, buscando o desenvolvimento de um sistema de sugestdes
dirigido pelos proprios funcionérios, o que favorecera um clima organizacional agradavel.

Conforme Libaneo (2001), clima organizacional da escola corresponde ao ambiente,
ao clima da escola. Libaneo tem o cuidado de nos esclarecer que o termo ‘“cultura”, no
contexto em que € utilizado, tem um enfoque mais psicologico do que antropologico, devendo
ser compreendido como a cultura particular da instituicdo escolar. Segundo ele, "destacar a
cultura organizacional como um conceito central na analise da organizacdo das escolas
significa buscar a relacdo das praticas culturais dos individuos e sua subjetividade com sua
influéncia nas formas de organizacdo e de gestdo escolar.” (2001:319). Vé-se assim que 0
clima exerce uma influéncia muito grande no comportamento e nos sentimentos dos
professores em relagéo a organizacgéo escolar, influenciando o seu desempenho.

Dessa forma, o clima torna-se um elo entre a estrutura organizacional da escola, a

lideranca exercida pelos gestores escolares e 0 comportamento e a atitude dos professores.

2.2.2 Autonomia

Autonomia vem do grego e significa autogoverno, governar-se a si proprio. Nesse
sentido, uma escola autbnoma € aquela que governa a si propria. No ambito da educacdo, o
debate moderno em torno do tema remonta ao processo dialégico de ensinar contido na
filosofia grega, que preconizava a capacidade do educando de buscar resposta as suas proprias
perguntas, exercitando, portanto, sua formacao autbnoma.

Ao longo dos séculos, a ideia de uma educacdo antiautoritaria vai, gradativamente,
construindo a nocdo de autonomia dos alunos e da escola, muitas vezes compreendida como
autogoverno, autodeterminacdo, auto formacdo, autogestdo, e constituindo uma forte
tendéncia na area (GADOTTI, 1992).

Nesse sentido, a autogestdo de escolas aparece como a possibilidade efetiva de se

romper com a tradigdo centralizada, burocratizada e antidemocratica de administragéo,
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planejamento e avaliagdo no ambito educacional. No entanto, em geral, as experiéncias
autogestionarias em educacao esbarraram nos limites da normatizagdo externa da propria area
e pelas relagOes sociais gerais que impregnam a dindmica de funcionamento das sociedades.
Assim, as escolas ndo podem ser completamente autbnomas, pois uma autogestdo que se
refira ndo somente as técnicas e formas de ensino, mas também aos objetivos do ensino, nao
parece possivel porque, queira-se ou ndo, a escola continua sendo uma instituicdo a servigo de
fins sociais determinados por amplo conjunto de fatores.

O conceito de autonomia — ressignificado pelas politicas educacionais vigentes a partir
dos anos de 1980 — passou a ser utilizado, algumas vezes, como sinénimo de descentralizacéo
e desconcentracdo e, outras, como a etapa subseqiiente de processos descentralizadores, a
partir dos quais a unidade escolar estaria finalmente livre para elaborar seu proprio plano de
voo (MARTINS, 2001).

Numa viséo politica e pedagdgica Liick (2000, p. 8-13), define:

Autonomia, no contexto da educagao, consiste na ampliacdo do espaco de deciséo,
voltada para o fortalecimento da escola como organizacgéo social comprometida com

a sociedade, tendo como objetivo a melhoria da qualidade do ensino.

O conceito de autonomia da escola estd relacionado com tendéncias mundiais de
globalizacdo e mudanca de paradigma que tém repercussdes significativas nas concepcoes de
gestdo educacional e nas acdes dela decorrentes. Descentralizacdo do poder, democratizacdo
do ensino, instituicdo de parcerias, flexibilizacdo de experiéncias, mobilizacdo social pela
educacdo, sistema de cooperativas, interdisciplinaridade na solucdo de problemas sdo estes
alguns dos conceitos relacionados com essa mudanca. Entende-se, nesse conjunto de
concepcbes, como fundamental, a mobilizacdo de massa critica para se promover a
transformacéo e sedimentacao de novos referenciais de gestdo educacional para que a escola e
os sistemas educacionais atendam as novas necessidades de formacédo social a que a escola
deve responder, conforme anteriormente apontado.

Para Luck (2000) autonomia, no contexto da educacdo, consiste na ampliacdo do
espaco de decisdo, voltada para o fortalecimento da escola como organizacdo social
comprometida reciprocamente com a sociedade, tendo como objetivo a melhoria da qualidade
do ensino. Autonomia é a caracteristica de um processo de gestdo participativa que se
expressa, quando se assume com competéncia a responsabilidade social de promover a
formacdo de jovens adequada as demandas de uma sociedade democratica em

desenvolvimento, mediante aprendizagens significativas. Trata-se de um conceito que se
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realiza dinamicamente, num continuo fluido, conforme as manifestacGes de participagéo local,
no entrechoque com a determinagdo externa. O mesmo abrange a mudanca de um principio de
uniformidade, ditada por regras e regulamentos, para o principio de unidade, orientada por
principios e diretrizes.

A autonomia ndo se resume, portanto, a questdo financeira, nem é mais significativa
nessa dimensao, e sim na politica, isto &, no que se refere a capacidade de tomar decis6es
compartilhadas e comprometidas e usar o talento e a competéncia coletivamente organizada e
articulada, para a resolucdo dos problemas e desafios educacionais, assumindo a
responsabilidade pelos resultados dessas acdes, vale dizer, apropriando-se de seu significado e
de sua autoria. Portanto, a descentralizagdo ¢ um meio e ndo um fim, na construcdo da
autonomia, assim como esta €, também, um meio para a formagdo democratica dos alunos.

Significa dizer que, entre tantas funcdes, a Escola contribui para a formacéo de uma
sociedade consciente de sua realidade local e no sentindo mais macro, voltada para o
estabelecimento de novas realidades a partir das a¢des de seus envolvidos.

A prética da autonomia demanda por parte dos gestores da escola e de sua
comunidade, assim como dos responsaveis e agentes do sistema de ensino, um
amadurecimento caracterizado pela confianca reciproca, pela abertura, pela transparéncia,
pela ética e pela transcendéncia de vontades e interesses setorizados, em nome de um valor
maior, que ¢é a educacdo de qualidade para os alunos. Tal pratica é o antidoto para vencer 0s
medos e receios. E as escolas e 0s sistemas que se iniciam nesse processo tomam iniciativas e
constroem sua autonomia, dessa forma, construindo sua credibilidade e desenvolvendo sua
competéncia pedagdgica e social.

Porém, no debate da area da educacdo, efetivamente, o conceito de autonomia
encontra-se reduzido a redefinicdo de procedimentos administrativos e financeiros da rede de
escolas, com ampliacdo de encargos e responsabilidades para elas (Martins, 2001). Como
elucidou o proprio documento da UNESCO (1981), os fins sociais da educacdo estdo
determinados, trata-se, portanto, de indagar, agora, aos quais interesses serve 0 Processo
recente de ressignificacdo da autonomia escolar.

Cabe aos gestores aproveitarem esse momento em que, teoricamente, se abre a
possibilidade de espacos de descentralizacdo e de maior autonomia para a escola, no sentido
de trabalhar na perspectiva da mudanga, da construcdo dessa autonomia, viabilizando
estratégias que possibilitem a participacdo dos atores escolares nas instancias de
planejamento, execucdo e avaliacdo, para a construcdo a partir de suas experiéncias de uma

“nova escola”.
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E evidente a necessidade de implementacio de politicas e programas formativos em
gestdo que fortaleca as capacidades de lideranga, de comunicacdo, de negociagéo e resolucéo
de problemas, de trabalho em equipe para aperfeicoar as oportunidades que o modelo de

descentralizacéo e de autonomia trazem para as instituicoes.

2.2.3 Participagao

A primeira caracteristica de que se reveste a participacdo, no ambito das organizagdes,
desenvolveu-se como oposicdo ao taylorismo. Essa dindmica, por vezes, excluiu a
participacdo da maior parte dos trabalhadores, mostrando-se, portanto, insuficiente como
mecanismo efetivo de representacao dos seus reais interesses e delimitando sua atuacgéo direta.

A participagdo de atores em processos de decisdo institucional, seja no ambiente
politico ou no ambiente organizacional, tem sido condicionada pelo contexto histérico que
molda os mecanismos de funcionamento desses processos. Acrescente-se que atores que
convivem em cendrios autoritarios poderdo, ainda, apresentar maior grau de dificuldade em
expressar suas opinides, em criar e mobilizar sua energia fisica e emocional para um
empreendimento coletivo (Motta, 1984); contrariamente, a possibilidade de participacédo
excessiva aberta pelo advento da sociedade informatizada pode produzir um fenémeno
inverso, o da apatia na participacao politica e social (Bobbio, 2000).

E importante assinalar que os processos de participacdo sdo constituidos por uma
dindmica individual e coletiva, que opera concomitantemente. Se a necessidade de
participacdo € o desejo que move 0 ator a praticar a acdo, o sentido de sua participagdo num
empreendimento coletivo pode ser altamente positivo. Se, ao contrario, a participacdo é
delegada por normas, vigora a auséncia do desejo como motor fundante da acdo. Neste caso,
dificilmente o ator imprimird o mesmo sentido a ac¢bes sociais, a projetos coletivos, a
empreendimentos de mudanca institucional.

A participacdo voltada para o ambiente escolar se destaca a partir das atuais medidas
governamentais implementadas na area da educacdo, com uma proposta emancipadora.

Para Lima (1992, p.177), a participacdo na escola deve ser entendida como "referencia a um
projeto politico democratico, como afirmacdo de interesses e de vontades, enquanto elemento
limitativo e mesmo inibidor da afirmacdo de certos poderes, como elemento de intervencao
nas esferas de decisdo politica e organizacional, fator quer de conflitos, quer de consensos

negociados". Desta feita, o autor (ibid., pp.176-194) salienta que através de um processo de
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conjugacéo de 4 vertentes - Democraticidade; Regulamentacéo; Envolvimento e Orientacao -
é possivel qualificar as diferentes formas e tipos de participacdo na Escola.

Em nivel de democraticidade, a participacdo permite controlar diferentes tipos de
poder e orientar a administracdo da escola no sentido da livre expressdo de ideias e projetos,
de forma a enriquecer o processo de tomada de decisdes. Os atores participantes podem
intervir direta ou indiretamente:

A participacdo nas organizacdes é sempre pautada pela existéncia de normas -
regulamentacdo - que permitem a cada ator, dentro da estrutura hierarquica da organizacéo,
orientar as suas formas de atuagdo. Assim, a participacdo pode ser: formal, ndo formal e
informal.

O envolvimento caracteriza uma atitude de maior ou menor empenho dos atores
nas atividades organizacionais, de forma a evidenciar determinados interesses e solugdes. Por
isso, a participagdo dos atores pode refletir atividade / dinamismo, «calculismo» ou
passividade. O envolvimento pode apresentar-se na forma de participacéo ativa, reservada e
passiva.

 Em nivel de orientacdo, evidencia-se a relacdo entre o comportamento e 0s
objetivos, sejam estes 0s da organizacdo ou os da pessoa. H& a possibilidade dos objetivos
formais terem varias interpretacdes e, bem assim, que ndo sejam mesmo consensuais. Deste
modo, podemos encontrar a participacdo convergente e participacao divergente:

Uma educacdo emancipadora se faz presente no cotidiano escolar quando este
privilegiado de diferentes saberes, oportuniza o intercambio entre todos os envolvidos na
comunidade escolar e desta com a comunidade em que esta inserida.

Para que a educacdo cumpra com seu objetivo de contribuir para a constru¢do do ser
historico, € necessario o envolvimento de todos os atores, comunidade local, com participacéo

efetiva na defini¢do das condicBes que garantam a qualidade da educacédo oferecida.

“[...] mudar as condigdes concretas da realidade significa uma pratica politica
extraordindria, que exige mobilizacdo, organizacdo do povo, programas, essas coisas
todas que ndo estdo organizadas sO dentro das escolas, que ndo podem ser

organizadas s6 dentro de uma sala de aula ou de uma escola”.(FREIRE 2003, p.162)

Uma andlise mais acurada dos limites da participagdo e autonomia que ora sdo
estendidos a comunidade escolar requer o entendimento acerca dos interesses que permeiam o

movimento de abertura a participacdo. A este respeito, BORDENAVE (1994) aponta que nos
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dias atuais estd havendo uma intensificacdo dos processos participativos. Isto significa que
além da abertura a participacdo que vem sendo concedida pelo Estado, a sociedade em geral
também esta requerendo e sendo envolvida por este movimento. O mesmo autor chama
atencdo para o fato de que "esse interesse pela participacdo ndo parece estar acompanhado de
um conhecimento generalizado do que ela significa, de seus graus e niveis, de suas condigdes,
sua dindmica e suas ferramentas operativas"”. (idem, p. 08)

Conhecer as condicdes e as ferramentas sob as quais vem sendo operacionalizada a
expansdo dos movimentos participacionistas, implica em entender porque tanto os setores que
tém uma concepcdo mais ampla de democracia, quanto os setores mais conservadores e
centralizadores defendem este movimento.

O documento do Banco Mundial, Prioridades e Estratégias para a Educacdo (1995)
explicitando seu interesse a respeito da participagdo da comunidade, aponta que em muitos
paises tém se observado que as comunidades que participam da administracdo escolar estdo
mais dispostas a contribuir com o financiamento do ensino. Decorre desta afirmagéo,
exatamente o0 que concluimos atraves de BORDENAVE, isto €, que 0 movimento
participacionista incentivado pelo Banco Mundial representa exatamente uma saida politica e
econémica para resolver os problemas enfrentados pelo sistema educacional nos paises em
desenvolvimento e adequar a escola as necessidades mercadoldgicas. Em outras palavras, a
participacdo é requerida na medida em que é vista como uma das solucdes para a crise de
eficiéncia da escola e para implementar a l6gica mercadologica de eficiéncia.

A participacao favorece a experiéncia coletiva, ao efetivar a socializacéo de divisdes e
a divisdo de responsabilidades. Ela afasta o perigo das solucbes centralizadas, efetivando-se
como processo de cogestao e, proporcionando um melhor clima na organizacéo.

A qualidade da participacdo na escola existe, quando as pessoas aprendem a conhecer
sua realidade, a refletir, a superar contradicdes reais, a identificar o porqué dos conflitos
existentes. A participacao é vivéncia coletiva de modo que s6 se pode aprender, na medida em
gue se conquista 0s espacos para a verdadeira participacéo.

Neste sentido, a participacdo na gestdo escolar dever ser entendida como o poder
efetivo de colaborar ativamente na planificacdo, direcdo, avaliacdo, controle e
desenvolvimento do processo educativo. Ou seja, o poder de intervencdo legitimamente
conferido a todos os elementos da comunidade educativa, entendendo esta como 0 conjunto
de pessoas e grupos dentro e fora dos estabelecimentos escolares ligados pela acdo educativa.
(GALEGO, 1993, p.51).

Na perspectiva de uma participagdo dos diversos grupos na administracdo da escola,
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parece que nado se trata de ignorar ou minimizar a importancia dos conflitos, mas de levar em
conta a sua existéncia, bem como as suas causas e as suas implicagdes, na busca da
democratizacdo da gestdo escolar, como condi¢cdo necessaria, para um melhor clima
organizacional e, uma efetiva oferta de ensino de boa qualidade para a populagao.

Diante disso, é imprescindivel a mudanca de uma administracdo centralizadora,
unilateral para uma acdo mais integrada e solidaria, no sentido de que todos 0s segmentos
possam se sentir colaboradores e atores no processo. E preciso que pais, alunos, funcionarios
e comunidade participem das tomadas de decisGes da escola, do planejamento escolar, da

avaliagdo institucional e da execugéo das atividades da escola.

2.2.4 Democratizacao

A LDB (n° 9394/96) regulamenta dois principios a serem observados para a gestdo
democratica (inc. I e 1l art. 14), onde determina a participacdo dos profissionais da educacéo
na elaboracdo do projeto da escola e assegura a participacdo de pais, alunos e representantes
da sociedade civil nos Conselhos Escolares.

Esse processo de gestdo foi incluido num inciso VI artigo 206 da Constituicao
Brasileira promulgada em 1988 e na Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional, n°® 9394
de 20 de dezembro de 1996. Além disso, o Estatuto da Crianca e do Adolescente, Lei n°
8069/90, incentiva a participacdo da crianca e do adolescente, na tomada de decisGes no que
diz respeito a sua vida e de seu direito a liberdade de opinides e expressdo, e no artigo 53,
também ¢é dito: “E direito dos pais ou responsaveis ter ciéncia do processo pedagogico, bem

como participar de defini¢cao das propostas educacionais”.

Para Paulo Freire (1997, p.89):

E preciso e até urgente que a escola va se tornando um espaco acolhedor e
multiplicador de certos gostos democraticos como 0 de ouvir 0s outros, ndo, por
favor, mas por dever, o de respeita-los, o da tolerdncia, o do acatamento as decisdes
tomadas pela maioria a que néo falte contudo o direito de quem diverge de exprimir
a sua contrariedade. O gosto da pergunta, da critica, do debate. O gosto do respeito a
coisa publica, que entre nds vem sendo tratada como coisa privada, mas como coisa
privada que se despreza.

A democratizacdo da escola é algo que deve ser conquistado, atraves da participacdo
articulada e organizada dos diferentes elementos que direta ou indiretamente a compdem. E

necessario que haja abertura e estimulo a participacdo, criando mecanismos de atuagdo dos
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segmentos envolvidos no processo escolar.

Para o trabalho da democratizacdo escolar ¢ fundamental que seja estimulada a
vivéncia associativa. Os pais sejam chamados, ndo apenas para ouvirem sobre o desempenho
escolar de seus filhos ou para contribuirem nas festas e campanhas. E importante a
participacdo que leva a reflexdo e a tomada de decisdo conjunta. Este avanco vai depender do
grau de consciéncia politica dos diferentes segmentos e interesses envolvidos na vida da
escola.

Coordenadores estaduais da Rede Nacional de Referéncia em Gestdo Educacional, do
Conselho Nacional de Secretérios de Educacdo (Renageste/Consed), reunidos em Brasilia, em
setembro de 1997, identificaram que, para ser plena, a democratizacdo da escola deveria
passar pela democratizacdo da educacgdo, isto é, do sistema de ensino como um todo,
envolvendo os niveis superiores de gestdo, que deveriam, tambem, sofrer o processo de gestdo
democratica, mediante a participacdo da comunidade e de representantes das escolas na
determinacgéo das decisfes que sdo tomadas nesse ambito. Somente mediante tal pratica é que
seria possivel realizar a verdadeira descentralizacdo proposta. Em pesquisa realizada no
Parana, sobre a implantacdo de politicas educacionais e implicacdes quanto a sua gestdo
(Luck, Schneckenberg, Durli, 1999) foi identificado o anseio de diferentes grupos de
interesse, na determinacdo dessas politicas, e a sua frustracdo por falta desse espaco. Essa
pratica implica redefinicdo dos papéis do Estado, em associa¢cdo com os da escola e da
comunidade, em relacdo a esta instituicio e seu trabalho educacional, mediante o
estabelecimento do principio de co-responsabilidade pelo mesmo. Essa redefinicdo seria
acompanhada de um movimento de desburocratizacdo, uma vez que a existéncia ou

fortalecimento da burocracia estdo associados a centralizagéo.

2.2.5 Competéncia Interpessoal

Qualquer organizacdo é caracterizada pelas relacdes que se estabelecem entre os seus
membros. Pessoas convivem e trabalham com pessoas e portam-se cCoOmo pessoas.
Comunicam-se, simpatizam-se e sentem atracdes, antipatizam e sentem aversdes, aproximam-
se, afastam-se, entram em conflito, competem, colaboram, desenvolvem afeto. Para Fela
(2002, p. 32), “essas interferéncias ou reacdes, voluntarias ou involuntarias, intencionais,
constituem o processo de interagdo humana”.

E neste contexto que as relaces interpessoais se vao aprofundando, a convivéncia e a
troca de experiéncias desenvolvem percepcBes partilhadas e reciprocas. Essas relacfes
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dependem em grande parte da posi¢cdo que cada um ocupa no universo hierarquizado da
organizacdo. Assim estruturadas, essas relacfes definem o sistema de interagdes ai vivido (cfr.
ROCHER, pp.21-22).

A escola é uma realidade social porque, para além da estrutura fisica, € um espaco de
"acOes levadas a cabo por pessoas situadas num sistema de interacdo caracterizado por
determinados estatutos, papéis e regras de funcionamento (formal e informal)" (ALVES -
PINTO, 1995, p.146). Por sua vez, cada pessoa, ao partilhar os seus valores, as suas crencas e
a sua maneira de pensar com os restantes elementos da organizacgdo, vai segregar uma cultura
de organizacdo, isto &, "um conjunto partilhado de crencas, atitudes e orientaces" (ibid.,
1992, p.43). E dentro desta cultura que se definem os comportamentos desejaveis, tolerados
ou inaceitaveis para 0s membros da organizacdo. Mas a definicdo destes comportamentos
nunca é de tal modo rigido e imperativo que ndo deixe margem e interpretacdo subjetiva de
cada membro.

Segundo Kisil, “um dos grandes marcos do mundo contemporaneo € o fenémeno da
mudanc¢a” (KISIL 1998, p.1). Porém qualquer mudanga gera resisténcia. Assim, cabe ao
gestor da organizacdo escolar fazer com que essa resisténcia seja vencida de maneira
construtiva, ndo impondo o novo modelo, mas gerando comprometimento para que seja
adotado e cultivado.

Nesse sentido, como as mudancas sdo constantes e aceleradas, o gestor deve se
preparar para possuir a capacidade técnica de planejar com uma visdo clara, a fim de
diferenciar a sua instituicdo as de seus concorrentes, evitando ser facilmente suprimido por
eles. Terd como tarefa, a elaboracdo de um planejamento que consiga atender a aspectos
como: responder as transformacdes impostas pela sociedade; compreender que a comunidade
escolar é o foco dessas mudancas; motivar os profissionais a encararem a mudanga como um
desafio pessoal; desenvolver uma cultura organizacional de desafio constante, para estar
preparada para reagir imediatamente as novas mudancas; realizar reunibes com 0S seus
participantes, visando detectar os fatos que podem ser considerados geradores de mudancas

estratégicas na organizacao e apresentar os beneficios que poderdo tirar disso.

As mudancas necesséarias visando a eficicia da educagdo na sociedade atual
implicam numa nova organizagdo da escola, no que se refere a melhoria da
qualidade do ensino e da aprendizagem, das estruturas fisicas e dos equipamentos,
uma vez que as organizacdes sdo sempre focos de mudancas, pela utilizacdo de
tecnologia ou pelas transformagdes impostas pela sociedade. (SANTQOS, 2002, p.
29).

Essa situacdo evoca uma mudanga na organizagdo do processo educativo, 0 que para
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Glatter (1992), é uma atividade necessaria e complexa que requer conhecimentos, habilidades
e competéncias, pois a gestdo eficaz € uma caracteristica das melhores escolas.
No cenério educacional, a competéncia é imprescindivel como um principio ativo da
formacdo humana, em seus aspectos cognitivo, afetivo e social, o que significa relacionar
competéncia ao pensamento, a convivéncia e a emogao.

Portanto, a competéncia € entendida como uma poténcia geradora a originar atitudes,

valores e decisdes em fungéo de determinada resolucéo.

A competéncia vai além dos conhecimentos. Ndo se forma com a assimilagdo de
conhecimentos suplementares, gerais ou locais, mas sim com construcdo de um
conjunto de disposicdes e esquemas que permitem mobilizar os conhecimentos na
situagéo, no momento certo e com discernimento. (PERRENOUD, 2000. p. 31)

E gestdo de competéncias humanas vai muito além, se refere ao processo de formagéo
das pessoas como sujeitos e sociais que pensam, simbolizam e (re) constroem conhecimentos.
Sujeitos que produzem sentidos as suas existéncias, o que Fela (2002) denominou de
competéncia interpessoal, como a ‘“habilidade de lidar eficazmente com relagdes
interpessoais, de lidar com outras pessoas de forma adequada as necessidades de cada uma e a

exigéncia da situacao”.

Os componentes da competéncia interpessoal: sdo a percepcdo e a habilidade. A
percepcao precisa ser treinada, que nos faz trocar através de técnicas, vivéncias e jogos, com
uso de exercicios, de receber e dar feedback, proporcionando o crescimento pessoal com a
auto percepcdo, auto aceitacdo, auto conhecimento, instrumento esse que possibilita a
percepcao real dos outros e da relagdo interpessoal vivenciada por nés. A habilidade engloba a
flexibilidade perceptiva e comportamental onde se ver a situacdo de varios angulos e atuar de
forma criativa, inovadora e ndo rotineira, que assim permite o individuo o desenvolvimento da
capacidade criativa e 0 menos convencional e a habilidade de dar e receber feedback com a

finalidade de se construir um relacionamento interpessoal auténtico.

O relacionamento também é considerado como um dos componentes refere-se a
compreender a questdo humana dos individuos, envolvidos e integrantes no grupo, a
dimensdo emocional-afetiva, que ndo podendo destacar o contedo cognitivo e a relacdo
afetiva no relacionamento interpessoal, o equilibrio desses componentes, fara com que o
relacionamento humano, de maneira que ao lidar com as diferengas individuais cria um clima
entre as pessoas, podendo o relacionamento interpessoal torna-se auténtico, duradouro e

harmonioso.
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Na escola, esta gestdo se faz presente em todo o cotidiano escolar, na medida em que
ela ndo assume mais o papel de mera socializagdo do conhecimento, mas de formadora da
historia do principio ativo da pratica humana que ocorre desde a elaboracdo do projeto
politico-pedagdgico da escola até a participacao da familia na escola.

Nessa perspectiva as atividades escolares devem ser produtos da reflexdo do coletivo
da escola, pois o planejamento dessas atividades é indispensavel para que a escola consiga
desempenhar bem o seu papel, uma vez que, “isoladamente, ainda que haja competéncia e
comprometimento, os resultados do trabalho educacional sdo quase sempre insignificantes”.
(BORGES In ANDRADE, 2004, p. 42).

Gento Palacios (1994, p.22) ao considerar a participagdo como estratégia para
melhorar as relagdes dos membros de um grupo com objetivos comuns, afirma que a
participacdo é um processo de grande valor para a eficacia de uma equipe ou empresa. A sua
contribuicdo na solucdo de problemas, que estdo na base das relagdes interpessoais,
constituem um excelente meio para melhorar o funcionamento das instituicbes. Para Fela
(2002, p. 35), “a lideranca e a participacdo eficaz em grupo dependem essencialmente da
competéncia interpessoal do lider e de seus membros”.

Assim, um dos grandes desafios da gestdo das instituicbes de ensino € desenvolver
uma maior capacidade de resposta as demandas externas. Para iSso, € necessario que seus
gestores sejam capazes de utilizar diferentes abordagens de planejamento, a fim de que as
instituicbes possam atingir seus objetivos e cumprir sua missao.

Esses aspectos sdo de extrema importancia para o sucesso da organizacdo, uma vez
que o grande diferencial competitivo das organizacbes contemporaneas S0 Seus recursos
humanos. Assim, uma maneira para se garantir melhores resultados é gerar um circulo de
motivacdo a partir do estimulo da capacidade de criacdo e superacdo, que permite ao
individuo sentir-se mais gratificado, uma vez que o investimento em recursos humanos,
tecnologias, informacdes e na valorizacdo de uma cultura aberta as mudancas, torna a escola

forte e dificilmente a leva a dificuldades.
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2.3 DESAFIOS DO GESTOR NA ATUALIDADE

Durante muitos anos, as escolas adotaram o modelo de administragdo cientifica,
baseado nos principios de Frederick Taylor. “Na sociedade industrial do inicio do século XX,
predominava com sucesso” a administracdo cientifica, centralizadora e hierarquizada. A teia
administrativa tinha a conformacdo de piramide, cujo topo hierarquico era legitimamente
ocupado pelo veneravel chefe detentor de todo poder de decisdo e de mando. Os demais
membros desse conjunto, distribuidos por especializagdes, eram mais executores de ordens e
planejamentos que decisérios. Quanto mais proximos da base da pirdmide, menos poder de
decisdo, menos educagdo formal e menos respeito social.

Essa forma de administrar tomou conta da escola, condicionada pela politica
econdmica e cultura dominante. Em decorréncia disso, o0 modelo de direcdo da escola, era o
de diretor tutelado dos drgéos centrais, sem voz prépria, em seu estabelecimento do ensino,
para determinar os seus destinos e, em conseqiiéncia, dés responsabilizado dos resultados de
suas acOes e respectivos resultados. Seu papel, nesse contexto, era o de guardido e gerente de
operacgdes estabelecidas em drgdos centrais. Seu trabalho constituia-se, sobretudo, repassar
informagdes, controlar, supervisionar, “dirigir” o fazer escolar, de acordo com as normas
propostas pelo sistema de ensino ou pela mantenedora. Era considerado bom diretor quem
cumpria essas obrigacdes plenamente, de modo a garantir que a escola ndo fugisse ao
estabelecido em ambito central ou em hierarquia superior.

De acordo com Liick (2000):

Segundo essa concepgdo, adotou-se uma fundamentacdo tedrica de carater mais
normativo, determinada pelo principio de certo-errado, completo-incompleto,
perfeito-imperfeito. Adotou-se 0 método de administracéo cientifica, orientado pelos
principios da racionalidade limitada, da linearidade, da influéncia estabelecida de
fora para dentro, do emprego mecanicista de pessoas e recursos para realizar 0s
objetivos organizacionais, da fragmentacdo e reducdo dos processos educacionais a
tarefas exercidas sem vida e sem espirito nem mesmo, muitas vezes, o pedagdgico,
como ¢ o caso de corrigir provas”, “dar nota”, dentre outros. Também associada a
esta concepcdo € o entendimento de que o importante é fazer o méaximo
(preocupacdo com a dimenséo quantitativa) e ndo o de fazer o melhor e o diferente
(preocupacdo qualitativa).

Com esse enfoque, administrar corresponderia a comandar e controlar, mediante uma
visdo objetiva de quem atua sobre a unidade e nela intervém de maneira distanciada, até
mesmo para manter essa objetividade e a propria autoridade, centrada na figura do diretor.

Porém, os sistemas educacionais, como um todo, e 0s estabelecimentos de ensino, como
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unidades sociais especiais, sdo organismos vivos e dindmicos, fazendo parte de um contexto
socioeconomico-cultural marcado pela pluralidade e mudangas; portanto, com tais
caracteristicas devem ser também as escolas entendidas.

Todo esse movimento, alterando o sentido e concepcéo de educacgdo, de escola e da
relacdo escola/sociedade, tem envolvido um esforco especial de gestdo, isto é, de organizacao
da escola, assim como de articulagdo de seu talento, competéncia e energia humana, de
recursos e processos, com vistas a promocao de experiéncias de formacdo de seus alunos,
capazes de transforméa-los em cidaddos participativos da sociedade.

Trata-se de uma experiéncia nova, sem parametros anteriores para a qual devemos
desenvolver sensibilidade, compreensao e habilidades especiais, novos e abertos. Isso porque
tudo que dava certo antes esta fadado ao fracasso na nova conjuntura (DRUCKER, 1992), o
que néo dispdem mais de modelos e sim de concepgdes.

Em decorréncia disso, muda a fundamentagdo teorico-metodoldgica necessaria para a
orientacdo e compreensdo do trabalho da direcdo da escola, que passa a ser entendido como
um processo de equipe, associado a uma ampla demanda social por participacao.

Esse paradigma é marcado, sobretudo, por uma mudanca de consciéncia a respeito da
realidade e da relacdo das pessoas na mesma. Se assim nao fosse, seria apenas uma mudanca
de modelos. Essa mudanca de consciéncia estd associada a substituicdo do enfoque de
administracdo, pelo de gestdo. Cabe ressaltar que ndo se trata de simples mudanca
terminoldgica e sim de uma fundamental alteracdo de atitude e orientacdo conceitual, pois,
sua pratica € promotora de transformacdes de relacdes de poder, de praticas e da organizagédo
escolar em si, e ndo de inovagdes, como costumava acontecer com a administracdo cientifica.

A mudanca de consciéncia implica o reconhecimento desse fator pelos participantes
do processo escolar, de sua compreensao ao seu papel em relacdo ao todo, uma vez que, como
lembra Peter Senge (1993, p. 29), quando os membros de uma organizagdo concentram-se
apenas em sua funcao, eles ndo se sentem responsaveis pelos resultados.

Em acordo com esses pressupostos, um diretor de escola é um gestor da dindmica
social, um mobilizador e orquestrador de atores, um articulador da diversidade para dar-lhe
unidade e consisténcia, na constru¢cdo do ambiente educacional e promoc¢do segura da
formacdo de seus alunos. Para tanto, em seu trabalho, presta atencdo a cada evento,
circunstancia e ato, como parte de um conjunto de eventos, circunstancias e atos,
considerando-os globalmente, de modo interativo e dindmico. “Tal atitude garante a
possibilidade de que pense grande e aja no pequeno” (Klink, 1993), isto €, que em suas a¢des

localizadas tenha em mente o conjunto todo da escola e seu papel educacional, ndo apenas
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imediato, mas de repercussdo no futuro, em acordo com visdo estratégica e com amplas
politicas educacionais. Implica ter uma visdo da escola inserida em sua comunidade, a médio
e longo prazo, com horizontes largos.

E no contexto desse entendimento, que emerge 0 conceito de gestdo escolar, que
ultrapassa o de administracdo escolar, por abranger uma série de concepcbes ndo abarcadas
por este outro, podendo-se citar a democratizacdo do processo de construcdo social da escola
e realizacdo de seu trabalho, mediante a organizacdo de seu projeto politico-pedagdgico, o
compartilhamento do poder realizado pela tomada de decisdes de forma coletiva, a
compreensdo da questdo dindmica e conflitiva e contraditéria das relagbes interpessoais da
organizagdo, o entendimento dessa organizagdo como uma entidade viva e dindmica,
demandando uma atuacdo especial de lideranca e articulagdo, a compreensdo de que a
mudanca de processos educacionais envolve mudancgas nas relagfes sociais praticadas na
escola e nos sistemas de ensino.

O movimento pelo aumento da competéncia da escola exige maior competéncia de sua
gestdo, em vista do que, a formacdo de gestores escolares passa a ser uma necessidade e um
desafio para os sistemas de ensino.

No trabalho do gestor educacional, essas mudancas séo reflexos de muitas reformas
que vem acontecendo no Brasil e na Ameérica Latina e que repercute neste campo,
determinando uma reestruturacdo do trabalho docente e das fun¢des do gestor, que agora deve
agir de acordo com os principios democraticos e participativos, ter popularidade junto a
comunidade, possibilitar o trabalho coletivo a fim de atender ao novo perfil trazido pelo

movimento de democratizacdo da educacao.

2.3.1 Formacéo do Gestor

A formacao inicial, em nivel superior, de gestores escolares esteve desde a reforma do
curso de Pedagogia mediante a oferta da habilitagdo em Administracdo Escolar. O MEC
propunha, na década de 70, que todos os cargos de diretor de escola viessem a ser ocupados
por profissionais formados neste curso. No entanto, com a abertura politica na década de 80 e
a introducédo da prética de elei¢do para esse cargo, diminuiu acentuadamente a procura desses
cursos que, por falta de alunos, tornaram-se inviaveis. Houve, no entanto, um movimento no
sentido de ofertar cursos de especializagdo em gestdo educacional, muito procurado por
profissionais ja no exercicio dessas fungdes, porém, com um numero relativamente pequeno

de vagas.
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No contexto das instituices de ensino superior, portanto, o que se observa é uma
oferta insuficiente de oportunidades para a formacéo inicial de gestores escolares. Recaem,
portanto, sobre os sistemas de ensino a tarefa e a responsabilidade de promover, organizar e
até mesmo, como acontece em muitos casos, realizar cursos de capacitagdo para a preparacdo
de diretores escolares. Essa responsabilidade se torna mais marcante quando se evidencia a
necessidade de formacdo continua, complementarmente a formacgéo inicial (Machado, 1999),
como condicdo para acentuar o processo de profissionalizacdo de gestores, de modo que
enfrentem os novos desafios a que estao sujeitas as escolas e os sistemas de ensino.

Alguns autores, entre eles, Luck (2000), Wittmann (2000), s&o unanimes em
reconhecer a capacitacdo profissional como uma das condigdes para a implementacdo de
mudancas e reformas na politica educacional.

A escola ¢ um tipo de organizacdo constituida de recursos materiais, financeiros e
humanos (alunos, professores, pais) que precisam ser administrados para se obter os melhores
resultados. Para Luck (2002), a escola precisa acompanhar a evolugédo da sociedade e isso se

da a partir de uma administracdo escolar com caracteristicas de lideranca:

As escolas atuais necessitam de lideres capazes de trabalhar e facilitar a resolucéo de
problemas em grupo, capazes de trabalhar junto com professores e colegas,
ajudando-os a identificar suas necessidades de capacitacdo e a adquirir as
habilidades necessarias” (LUCK et al., 2002, p. 34).

Nessa perspectiva, um dos maiores desafios a ser empreendido em relacdo a gestéo,
diz respeito a qualificacdo do gestor para atender as novas demandas que vém sendo
esbocadas pela sociedade e que exigem uma profunda revisdo dos processos de formacéo, nos
quais a gestdo centrada na coordenacdo, na lideranca, na conjugacdo de esforcos e no
desenvolvimento do projeto institucional constitui fatores determinantes da melhoria da
qualidade do ensino.

A formacdo do gestor também vem sofrendo modificacGes para atender ao novo perfil
trazido pelo movimento de democratizacdo da educacdo, e se constitui no maior desafio. De

acordo com Pazeto:

O modelo e o processo de qualificagdo dos atuais gestores estdo baseados em
pardmetros tradicionais de administragdo, com predominio das leis e do comando a
partir de decisdes centralizadas na instancia superior. Tal pardmetro ndo comporta as
novas demandas institucionais e sociais, segundo as quais a gestdo da educagdo
assume um papel de desenvolvimento institucional, social e humano. (PAZETO
2000, p. 163)

A sociedade atual requer um gestor que ndo seja meramente um tutelado dos érgéos
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centrais, mas uma pessoa dindmica, capaz de gerir eficazmente a instituicdo, valorizando a
participacdo coletiva nas atividades escolares, inclusive o planejamento escolar. O movimento
pelo aumento da competéncia da escola exige maior competéncia de sua gestdo, em vista do
que, a formacdo de gestores escolares passa a ser uma necessidade e um desafio para os
sistemas de ensino.

Sabe-se que, em geral, a formacao basica dos dirigentes escolares ndo se assenta sobre
essa area especifica de atuacdo e que, mesmo quando estes profissionais a tém, ela tende a ser
livresca e conceitual, uma vez que esta é, em geral, a caracteristica dos cursos superiores na
area social.

Recaem, portanto, sobre os sistemas de ensino a tarefa e a responsabilidade de
promover, organizar e até mesmo, cOmo acontece em muitos casos, realizar cursos de
capacitacdo para a preparacdo de diretores escolares. Essa responsabilidade se torna mais
marcante quando se evidencia a necessidade de formacgédo continua, complementarmente a
formacdo inicial (MACHADO, 1999), como condicdo para acentuar o processo de
profissionalizacdo de gestores, de modo que enfrentem os novos desafios a que estdo sujeitas
as escolas e os sistemas de ensino.

O trabalho de gestdo escolar exige, pois, 0 exercicio de multiplas competéncias
especificas e dos mais variados matizes. Segundo Santos, 0s gestores escolares possuem
varias e importantes fungbes dentro da escola, atribuicbes estas que nem sempre sao

realizadas com satisfacdo. No entanto, pode-se reverter este quadro com as seguintes acoes:

1. Efetivando a gestdo participativa, envolvendo todos os profissionais da escola no
planejamento das atividades nos aspectos administrativos, pedagégicos, politicos e
éticos;

2. Solucionando a insatisfacdo dos profissionais devido & sensacdo de impoténcia e
inutilidade diante do fracasso da escola em educar as novas geracgoes;

3. Conscientizando todos de que somente a pratica participativa e democratica pode
provocar mudancas significativas e benéficas para a escola. (SANTOS, 2002, p. 41)

Portanto, as responsabilidades do gestor escolar sdo varias, pois ele é responsavel
pelas questbes pedagogicas, financeiras e administrativas e precisa coordenar e controlar
todos os setores do ambiente escolar, compreendendo sua atribui¢do como gestor, motivador e
agente de transformacéo.

Diante das atuais demandas, exige-se uma profunda revisdo da formacdo dos gestores

educacionais. Segundo Pazeto:

Recomenda-se uma formagao bésica sélida em educagdo, com dominio das ciéncias
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que lhe dao fundamentagdo, conhecimento cientifico e técnico em gestdo de
instituicdes e formacdo continuada, visando a associa¢do entre conhecimentos e
experiéncias. O conhecimento cientifico e técnico em gestdo envolve a capacidade
de colocar em préatica principios basicos de administracdo: planejar, coordenar,
dirigir, controlar e avaliar. (PAZETO 2000, p. 165)

Assim, nos mais diversos e bem sucedidos exemplos de gestdo escolar participativa
foram possiveis ser observado que os gestores dedicam uma quantidade consideravel de
tempo a capacitacao profissional, o que consideram ser essencial para o crescimento do grupo,
e a0 mesmo tempo proporcionar 0 desenvolvimento de um sistema de acompanhamento
escolar e de experiéncias pedagdgicas caracterizadas pela reflexdo-acéo.

Assim, o0 gestor deve incentivar as potencialidades possiveis dos seus colaboradores e
estas tornarem-se acdes criativas e inovadoras. Para Gandin, “participagdo é construgéo em
conjunto” (GANDIN (1994, p. 24), e no processo participativo, todos tém sua palavra a dizer.

Nesse sentido, a escola necessita exorcizar a tirania que possa nela residir, revelando-
se na maioria das vezes numa administracdo centralizada e autocratica, na qual o gestor
apresenta-se como um individuo perplexo, marcado por uma visdo fragmentada da realidade
que o cerca, que alcado ao cargo, ndo se reconhece como educador e como pessoa, certo de
que suas atribuicdes e competéncias definiram quem manda e que obedece. Temendo, muitas
vezes, com a democratizacdo de sua funcdo, a perda da autoridade e do poder, por ele
valorizado. Pinto e Feldman evidenciam este medo da perda do controle por parte dos
gestores, “temem que relacbes mais igualitarias entre eles e a comunidade provoque
alteracdes de poder” (PINTO ¢ FELDMAN 1997, p. 240).

N&o se pode esperar mais que os dirigentes escolares aprendam em servico, pelo
ensaio e erro, sobre como resolver conflitos e atuar convenientemente em situacdes de tenséo,
como desenvolver trabalho em equipe, como monitorar resultados, como planejar e
implementar o projeto politico pedagdgico da escola, como promover a integracdo escola-
comunidade, como criar novas alternativas de gestdo, como realizar negocia¢fes, como
mobilizar e manter mobilizados atores na realizacdo das acdes educacionais, como manter um
processo de comunicacdo e didlogo abertos, como estabelecer unidade na diversidade, como
planejar e coordenar reunides eficazes, como articular interesses diferentes, etc. Os resultados
da ineficacia dessa acdo sdo tdo sérios em termos individuais, organizacionais e sociais, que
ndo se pode continuar com essa pratica. A responsabilidade educacional exige

profissionalismo.
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Como de nada valem as boas idéias, se ndo forem colocadas em acdo, 0s programas de
formacdo, para serem eficazes, deverdo ser realizados de modo a articular teoria e prética,
constituindo-se uma verdadeira praxis, tal como indicado por Machado, Tem-se verificado
que, em geral, sdo baixos os retornos de programa de capacitacdo em termos de transformacéo
da realidade. E preciso que estes cursos superem uma série de limitagbes comumente
detectadas em relacdo a cursos de formacdo profissional na &rea da educacdo, ficando em
programas pautados em generalizacGes, distanciamento entre teoria e prética,
descontextualizacdo dos contetdos, enfoque no individuo, método de transmissdo de
conhecimentos conteudistas.

Para Lick (2000), o desenvolvimento de competéncias deve, pois, ser o foco de
organizagdo dos programas de formacdo de gestores, e além das questbes teorico-
metodologicas dessa formacdo, que deve estar de acordo com a concepgdo de gestdo
democratica preconizada, € necessario ressaltar a necessidade de os sistemas de ensino
adotarem uma politica de formacdo continuada de gestores, de modo a estabelecer unidade e
direcionamento aos seus programas e Cursos.

Para a autora, um fator limitador desse investimento seria a periodicidade frequente de
troca de dirigentes, tal como atualmente ocorre. Portanto, € necessario articular politica de

formacdo com politica de gestéo.

2.3.2 A dimensao Politica do Gestor

A gestdo participativa € uma forma de administracdo ligada a esfera pedagdgica e
politica. Ela requer abrir a escola a comunidade, estimular o talento de cada membro da
equipe, ndo perdendo de vista as metas educacionais; ou seja, todos devem interagir e
participar com um todo, corpo docentes e discentes e a comunidade como se fosse uma
equipe, um time.

A partir da democratizacdo das decisdes, 0 gestor estara dando um passo positivo para
que a funcdo dele seja repensada e até mesmo aperfeicoada, porque no momento em que ele
permite que a comunidade dé sua opinido e avalie os resultados de um processo que resulta,
em parte, da sua atuacdo, muitos fatores positivos para o seu desempenho profissional seréo
gestor para que assuma uma postura revolucionaria, repensando que tipo de homem deseja

que a escola forme. Esta é a dimensao politica da fungéo dele. Hora, afirma:

A dimenséo politica da funcdo do educador traduz-se no compromisso com a agao
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educativa revolucionéria, que Ihe dé condigBes de inserir a organizagdo escolar em
seu contexto social, politico e econdmico. (HORA 1994, p. 52)

H& entdo, uma exigéncia ao gestor, que ele compreenda a dimensdo politica de sua
acdo administrativa. Dessa forma, um gestor escolar constituird as suas competéncias no
desenvolvimento de suas agBes no contexto socio histérico em que sdo produzidos, pois
envolvem um campo no qual ele situa e no qual ele, também, atua.

Com isso, a atuacdo do Gestor € decisiva para o0 dinamismo da Escola, uma vez que
pode afastar-se da realidade e desvincular-se do meio. Longe de desempenhar de forma
meramente burocratica. Cabe ao Gestor estabelecer um relacionamento entre “meios e fins”
para equacionar, na Escola, problemas educacionais e administrativos.

Portanto, o gestor consciente das necessidades, dos problemas educacionais e sociais
da comunidade escolar, direcionara o dialogo a este respeito. Além disso, é fungdo dele
analisar a realidade e posicionar-se em relacdo a ela, sem, contudo efetivar um
comprometimento tal que impeca a objetividade de sua opinido nas decisées com 0 grupo ou
mesmo que expanda suas ideias formadas.

E importante destacar que o gestor escolar so tera condicdes de exercer esse aspecto
politico de sua funcdo se democratizar a gestdo escolar, tomando rumos transparentes, na qual
a comunidade confie pela eficiéncia e compromisso que defende. Todavia, a dimenséao
politica da funcdo dele revela-se no momento em que possibilita a comunidade a opinar,
decidir e avaliar o processo educativo. Permitindo com isso, a construcdo do saber e o
desenvolvimento de uma educacao emancipadora.

O gestor escolar deve entender o conhecimento como um processo de constru¢do nao
como um produto, dai a escola vir a ser um lugar de ampliacdo do saber que o aluno tras de
casa. Dessa forma, a escola precisa prover meios para que o aluno consiga vencer as suas
limitacGes e ampliar sua capacidade de comunicacgéo e de vivéncia em sociedade.

Nesse contexto, deve proporcionar no ambiente escolar, acGes que viabilizem a
participacdo de todos, de forma compartilhada, como também garantir a formacéo continuada
de seus profissionais, contribuindo para a qualificacdo da préatica pedagogica.

Além disso, precisa estar preparado para contribuir no campo teérico a toda a
comunidade no que se refere a planejar coletivamente, de forma que haja o encontro de
pessoas, 0 didlogo e o proprio debate, onde discutam e decidam, provoque crescimento
pessoal e comunitério, tornando possivel uma educagéo mais humana e democrética.

Através do planejamento participativo, os diversos segmentos que compdem a

comunidade escolar s&o chamados a planejar, avaliar e implementar a proposta de educacao a
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ser efetivada na escola. E, assim, a responsabilidade desta forma é compartilhada com o
coletivo, tornando a possibilidade de sucesso bem maior. Porém, é importante ressaltar que o
planejamento participativo na escola ndo pode jamais reduzir-se a integrar escola-familia
comunidade em sua propria maneira de observar a sociedade que o cerca.

Para GANDIN (1994, p. 24), outro desafio ao gestor participativo refere-se a
necessidade de sensibilizar a comunidade a que pertence da realidade em que vivem, e a
desenvolverem um sentimento de critica, a verem além das aparéncias as ideologias impostas
pelo sistema dominante, para que atinja as causas mais profundas dos seus problemas Porém,
despertar o interesse da sociedade ndo é tarefa facil.

Pensar que a melhor maneira de conseguir mudancas de atitudes € pela
conscientizacdo, ndo a imposi¢do de uma nova ideologia (a do gestor, talvez), o que apenas
perpetuaria a comunidade na visao alienada em que vivem.

Assim, a gestdo, numa perspectiva participativa, destaca o papel do gestor,
responsavel por conduzir os processos administrativos e pedagogicos da instituicdo de ensino.
A ele cabe articular a diversidade para dar-lhe unidade e consisténcia na construcdo do
ambiente educacional e promover a formacéo dos alunos.

Em acordo com esses pressupostos, um diretor de escola € um gestor da dindmica
social, um mobilizador e orquestrador de atores, um articulador da diversidade para dar-lhe
unidade e consisténcia, na constru¢cdo do ambiente educacional e promoc¢do segura da
formacdo de seus alunos. Para tanto, em seu trabalho, presta atencdo a cada evento,
circunstancia e ato, como parte de um conjunto de eventos, circunstancias e atos,
considerando-os globalmente, de modo interativo e dinamico. Tal atitude garante a
possibilidade de que pense grande e aja no pequeno isto €, que em suas acOes localizadas
tenha em mente o conjunto todo da escola e seu papel educacional, ndo apenas imediato, mas
de repercussdo no futuro, em acordo com visdo estratégica e com amplas politicas
educacionais. Implica ter uma visdo da escola inserida em sua comunidade, a médio e longo
prazo, com horizontes largos.

Assim, o politico como horizonte pedagdgico se expressa no exercicio da cidadania —
cidadania ndo como meta distante, mas como prética cotidiana, inclusive da vida escolar. Sem
exercicio democratico ndo se constroi uma sociedade livre e participativa. Dentro dessa
liberdade ha que se respeitar o pluriculturalismo: as diferencas de género, raca, religido,
ideologia e de quaisquer outras minorias sociais.

Também a superacdo dos conflitos, inerentes a toda vida humana, serd uma

aprendizagem realizada mediante o exercicio diario do relacionamento humano, do dialogo,
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da solidariedade, do intercambio, da partilha, que reforcam a humanizagdo da cultura e do
saber. Visa-se ao primado da sabedoria sobre a ciéncia e ao respeito a ética das relagdes entre
pessoa humana, tecnologia e politica, promovendo a educacdo para a paz, eis ai o grande
desafio do gestor.

2.4 Estado da Arte

A pesquisa das dissertacdes e teses referentes ao eixo tematico deste Estado da Arte
foi realizada a partir de consultas ao banco de teses online do Instituto Nacional d e Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), Scientific Electronic Library Online
(SCIELO), Publicagbes do Centro de Estudos Educacdo e Sociedade (Caderno Cedes) e
Associagao Nacional de Pos-Graduagéo e Pesquisa em Educagdo (ANPED).

Portais que permitem uma pesquisa diversificada e alternativa por autor, assunto e
instituicdo e oferece como filtros de busca o ano da de defesa dos trabalhos pesquisados e seu
nivel/modalidade (mestrado, doutorado ou profissionalizante). Cobrindo o0 periodo
compreendido entre os anos 2000 a 2009, resultando em um total de 142 trabalhos
catalogados.

S&o analisados os trabalhos de mestrandos e doutorandos acerca de formacdo de
profissionais da educacdo, com aprofundamento nos descritores: gestéo participativa.

A gestdo participativa é reconhecida como uma pratica que resulta em qualidade quer
seja na escola, quer seja nos espacos nao escolares, porque baseada na articulacdo entre
liberdade e co-responsabilidade na tomada de decisdes no contexto educativo, politico e
pedagdgico.

Tais estudos fundamentam a compreensao da gestdo participativa e sdo tomados como
referéncia pelas condi¢des apresentadas em ampliar o embasamento tedrico sobre a tematica:
“gestdo escolar” e a constru¢do de um ensino de qualidade.

Assim, a busca se concentrou em estudos e pesquisas realizados com foco em gestdo
escolar e representacdes sociais sobre a mesma, e, como palavras chaves foram definidas:
gestdo escolar; gestdo da escola; modelo de gestdo escolar; gestdo participativa.

A consulta aos periddicos gerou a seguinte tabela:
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Tabela 1 - Pesquisas sobre a temética: representacdo social da gestdo escolar
PERIODICOS / NUMERO DE ARTIGOS

ASSUNTO / SCIELO INEP CEDES EDUCAQAO
TEMA E
PESQUISADO SOCIEDADE
Gestao escolar 04 - 01 02

Gestéo da escola 118 - 02

Modelo de gestdo - 01 - -

escolar -

Gestao - 14 - -

participativa

TOTAL DE 04 133 01 04
ESTUDOS
ENCONTRADOS

Fonte: Nascimento/2011

De acordo com a tese de Souza (2000), sua pesquisa sobre gestdo participativa foi
realizada no campo da historia da educacdo mais especificamente no municipio de Lages,
Santa Catarina. Esta voltada, prioritariamente, a investigar e aprofundar a explicitacdo das
condicBes que viabilizaram a Instituicdo Escola a constituir-se como elemento articulador,
essencial ao desenvolvimento de praticas inovadoras no interior de uma administracao publica
municipal (1977-1982). E ainda envolveu alunos, pais, professores e gestores da educacédo da
época.

Ja Freitas (2000) faz uma vinculacdo entre politicas publicas e administracdo da
educacdo, além de abordar a necessidade de descentralizacdo do sistema nacional de ensino e
enfatiza que a gestdo participativa é essencial para a convivéncia democratica e a autonomia
escolar.

Por sua vez, Hora (2002), analisa a pratica da administracdo escolar, destacando o
processo do gerenciamento desta e, para isso, foi necessario verificar em que sentido e em
quais condicdes as suas praticas abrem, efetivamente, a possibilidade de mudancas no espago
educativo. Partiu-se dos conceitos de educagdo, democracia de Bobbio (1983), Weber (1994)
e gestdo escolar de Alonso (1976), Lick (1996) et al. A revisdo da literatura teve o propdsito

de tornar a analise mais abrangente e a tematica foi referenciada sob a Gtica da historicidade,
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da perspectiva tedrica e préatica. E como referenciais para a anélise desta investigacdo, buscou-
se definicOes teoricas e operacionais de categorias, como: cultura organizacional, dindmica
relacional e gestdo participativa.

Oliveira (2003), em sua dissertacdo analisa a préatica da gestdo escolar participativa em
duas escolas do municipio de Manaus, tendo como foco o envolvimento da comunidade
escolar, as dificuldades e/ou possibilidades encontradas para desenvolver essa prética e as
relagBes de poder no cotidiano escolar. E ainda, traga um breve histérico sobre a gestdo da
educacdo no Brasil da década de 20 ao século passado aos dias atuais, para entdo abordar a
contradicdo existente entre a proposta de gestdo democratica e 0 processo de provimento para
o cargo de diretor escolar, realizado pelo poder publico.

Em sua tese Steidel (2004), tem como objeto de estudo a gestdo participativa em uma
escola da rede publica de ensino da cidade de Curitiba, pressuposto de que esta € requisito
para a construcdo da cidadania. Para tanto foram estabelecidos como objetivos: analisar a
gestdo que norteia o trabalho na escola e identificar elementos significativos relacionados a
gestdo participativa, com o intuito de apresentar subsidios para a formacdo do gestor
educacional.

Tendo como referéncia, pesquisas empiricas que apresentam um contexto de
reestruturacdo do trabalho pedagdgico, Oliveira (2004) discute as novas emendas
constitucionais que tém sido apresentadas a educacdo escolar com relacdo aos seus objetivos,
refletindo em mudancas nas formas de gestéo e organizacao do trabalho na escola.

Silva (2005) apresenta em sua tese que a escola também recebe as influéncias das
transicdes por quais passa a sociedade, e encontra dificuldades em absorver as mudancas e de
dialogar com o novo. Por essa razdo, ela ndo tem conseguido responder a altura as demandas
da sociedade e este trabalho de pesquisa apresenta a Gestdo Participativa como forma de
atender as necessidades impostas a escola, propiciando melhores condi¢des de participacao,
inclusdo e democratizacdo na comunidade escolar.

Ferreira (2008) aponta em sua dissertacdo, a necessidade de humanizar a formacéo e
as condicdes de existéncia dos profissionais da educacdo e da gestdo da educacdo,
ressignificando-as com uma base ética, que permita fazer frente aos desafios violentos da
"cultura globalizada™ na "sociedade transbordante”, “insatisfeita” e "excludente", constituida
de "ressentimentos” e de exacerbacéo do individualismo rumo a formagéo da cidadania plena.
Jacobi (2008) apresenta um artigo em que faz uma reflexdo sobre as possibilidades de
ampliacéo na educacéo da cidadania e participacgdo, considerando especialmente as condigdes

em que estd se construindo um espaco publico no Brasil. Os dados foram colhidos em
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pesquisa realizada em quatro municipios paulistas com a finalidade de examinar em que
medida e de que forma se da a participacdo na gestdo da educagdo. Assim, a diversidade de
formas de acdo possibilitou ao autor, analisar o papel dos diversos atores intervenientes, num
contexto em que ainda convivem formas tradicionais de gestdo e experiéncias inovadoras que
comegam a se legitimar aos olhos da populagé&o.

Um estudo realizado por Krawcsyk (2005) analisa, a partir de reflexGes tedricas e
pesquisas empiricas, um dos eixos principais da reforma educativa ocorridos nos anos de
1990 na Ameérica Latina, a consolidacdo de uma nova organizacdo e gestdo do sistema
educativo e da escola. Esse novo modelo de regulacdo supde uma mudanca radical da
categoria sociedade civil e cidadania e vem sendo concretizado a partir de um processo de
descentralizacdo apresentado em trés dimensdes: descentralizagdo entre os diferentes drgéos
de governo (municipalizacdo), descentralizacdo para escola (autonomia escolar) e
descentralizacdo para o mercado (responsabilidade social).

Neste cenario, as tendéncias das reformas educacionais em curso nas Ultimas décadas
em varios paises do mundo, inclusive no Brasil, sdo discutidas por Krawczyk (2008) em sua
tese e considera a gestdo da educagdo e da escola um dos pilares de transformacéo social.
Todavia a autora argumenta sobre a posicdo hegemdnica nessas reformas e defende o inicio
de uma mudanca radical na maneira de pensar e programar a gestdo dos sistemas educativos,
concentrada, principalmente, na instituicdo escolar e sua autonomia.

Além disso, afirma que uma das principais politicas educacionais no Brasil esta ligada a
descentralizacdo educativa e a descentralizacdo escolar, sendo que esta ultima promove a
autogestdo institucional. Analisa também, as propostas de politica educacional em gestéo
escolar dos governos de onze municipios de diferentes regides do pais, discutindo a
racionalidade dessas novas formas de organizacdo e gestdo. Por fim, a sua analise das
propostas de reforma da gestdo escolar pautou-se no questionamento ao centralismo, a
democracia, a qualidade do ensino e ao papel dos professores e dos outros atores educativos.

A gestdo participativa tem como tarefa a rediscussdo da forma de gestdo. As praticas
de gestdo. A administracdo educacional aponta para uma democratizacdo da escola:- a
administracao participativa. Paro (1993, p.164), propde a transformacéo social via escola por
meio de uma administracdo transformadora: "As vantagens de uma Administracdo Escolar
participativa, em que as decisbes sdo tomadas pelo grupo, ndo se referem apenas a
democratizacdo interna da escola, mas também ao fortalecimento da unidade escolar
externamente”.

Grandes autores, como Libaneo (2004), Lick et.al (1998) e Paro (2008), ressaltam a
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importancia da gestdo participativa. Em sua obra, Libaneo (2004), destaca a participacdo
como importante para 0 pensar democratico no universo do trabalho escolar. Liick et. al
(1998) faz uma abordagem para a gestédo escolar participativa, refletindo sobre o trabalho do
gestor escolar, a descentralizacdo do sistema de ensino e a democratizacdo da gestdo e Paro
(2008), aborda o conceito de qualidade do ensino e sua relagdo com a democracia na
organizagéo da escola como um todo.

A gestdo participativa tem como tarefa a rediscussdo da forma de gestdo. As préticas
de gestdo, A administracdo educacional aponta para uma democratizacdo da escola:- a
administracdo participativa. Paro (1993, p.164), propde a transformacéo social via escola por
meio de uma administracdo transformadora: "As vantagens de uma Administracdo Escolar
participativa, em que as decisbes sdo tomadas pelo grupo, ndo se referem apenas a
democratizagdo interna da escola, mas também ao fortalecimento da unidade escolar
externamente”.

Este estudo, bem como a revisdo de literatura pertinente, caracteriza a tematica gestéo
participativa como significativa no ambito das pesquisas em educacao e, ainda, aborda a
problematica relativa a gestao escolar, denotando preocupacéo crescente entre 0s estudiosos e
dirigentes educacionais.

Sob esse mesmo viés, € que destaco a presente investigacdo, pois enfatiza a
importancia de um modelo de gestdo participativa para a escola, trazendo um novo olhar ao
projeto educativo, Sistema Preventivo de Dom Bosco, o qual norteia as acdes das escolas
salesianas.

Assim, o estado da arte propiciou um vasto nimero de estudos sobre a tematica Gestao
da Participativa, com foco no Projeto Politico Pedagdgico, Financiamento da Educacao,
Gestdo de Recursos, Gestdo Pedagogica e Gestdo de Qualidade. Ao escrever sobre o ensino,
educacdo de qualidade e da gestdo da participativa, os autores citados preocuparam-se em
analisar a descentralizacdo e a participacdo de todos os agentes da comunidade escolar,
sinalizando a escola como espaco privilegiado para a participacdo de todos.Nesta perspectiva,
as pesquisas publicadas e apresentadas representam suporte tedrico para esta abordagem, uma
vez que relatam o trabalho coletivo e participativo, desenvolvido no ambito das praticas

sociais com vistas a uma educacdo de qualidade.
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CAPITULO Il

A EDUCACAO SALESIANA NO COLEGIO DOM BOSCO LESTE

3.1 O SISTEMA PREVENTIVO DE DOM BOSCO

Dom Bosco foi um pedagogo, ndo um pedagogista. Isto define também seu Sistema
Preventivo. Mais que um tratado de pedagogia, € uma verdadeira obra de arte educativa.
Como sistema, representa um conjunto coerente e unitario de teoria e préaticas educativas
fundamentadas em crencas e valores especificos. Como arte, representa dinamismo,
criatividade, sensibilidade, atualidade, recriacdo constante da vida, toque pessoal e busca de
harmonia. (Subsidio RSE/01, 2003, p.2).

O Sistema Preventivo € uma experiéncia educacional desenvolvida por Dom Bosco
(1815-1888) que se prolongou no tempo e no espaco através da acdo das comunidades de
educadores que a atualizam sempre de forma dinamica. E, portanto, um estilo de educagao,
feito de acdo e reflexdo.

Um mestre salesiano, P. Luiz Zver, escreveu certa vez que “Dom Bosco € universal e
que o Sistema Preventivo é perene... ndo € um castelo erguido sobre um rochedo alcantilado,
mas uma cidade que livremente se expande em planicie aberta. E que a pedagogia de Dom
Bosco nao ¢ um acervo de técnicas, mas um sistema de valores”. (CG21, 96)

A origem da obra de Dom Bosco esta vinculada a oratorios tendo ele fundado, em
torno de 1842, o primeiro deles, o Oratério de Sdo Francisco de Sales, no Colégio Eclesiastico
de Turim que acolhia jovens marginalizados pela sociedade e desenvolvia aulas de catecismo,
atividades formativo-integrais, encaminhamento profissional, exercicios de ginastica natural,
cantos, jogos, brinquedos, lazer. Os oratérios proliferaram pelo mundo, acolhendo milhares de
jovens e ndo fizeram parte do ensino regular.

A mola propulsora para a fundacdo da obra salesiana se pautou na necessidade de
oferecer uma instrucdo religiosa adequada a juventude carente e marginalizada. Através da
educacdo e da formacdo profissional, Dom Bosco pretendia propiciar aos jovens 0S
instrumentos necessarios para o ingresso no mercado de trabalho, em condic¢Ges adequadas.

Amor educativo € a marca salesiana. Dom Bosco usava esta palavra para indicar amor,
carinho, afeicdo demonstrada, familiaridade, presenca. O amor educativo € uma energia
espiritual, que nasce da mistica do amor de Deus para 0s jovens que criam um clima de

58



familia. A afei¢do demonstrada é o “tempero” de tudo. Através de uma convivéncia
aproximada e prazerosa, educadores e educandos experienciam a criatividade, a subjetividade,
0 emocional, o afetivo, a comunicabilidade, o didlogo, a amizade, a alegria de viver.

O nome “Salesiano”, como sdo chamados todos os seus colaboradores diretos e
indiretamente, foi inspirado na figura de um grande bispo de Genebra, chamado S&o
Francisco de Sales, o santo da Paciéncia e da Dogura, virtudes estas que Dom Bosco pontuou
como essenciais no seu modo de educar. Dai emana a resposta de onde Dom Bosco buscou o
nome para a sua congregacao nascente, Sociedade de Sdo Francisco de Sales. Segundo Braido
(2004):

O Sistema Preventivo fundamenta-se numa viséo positiva da pessoa humana, inspirada
no humanismo otimista de Sdo Francisco de Sales. Essas crencas ou principios orientam a
convivéncia educativa Salesiana para a vivéncia dos valores.

Nos anos seguintes, Dom Bosco fundou o Instituto das Filhas de Maria Auxiliadora e
0s Cooperadores Salesianos. Construiu, em Turim, a Basilica de Nossa Senhora Auxiliadora,
e fundou 59 casas salesianas, a maioria delas na Italia, Franca, Espanha. Em 1875 abriu as
missGes na Ameérica Latina, a comecar pela Argentina. Publicou as Leituras Catolicas para o
povo mais simples. Sobretudo, viveu 0 modo evangélico de educar através da Razdo, Religido
e Carinho, que passa a historia como referencial pedagogico denominado Sistema Preventivo.

Para distinguir a pedagogia de Dom Bosco em relacdo ao sistema educativo de
repressao vigente na Italia no século XIX, Dom Bosco, propds um programa, que se resumia
na expressao “verdadeiro espirito de docura e de caridade”, sobretudo no agir educativo-
preventivo. Scaramussa & Zeferino (1995):

« Alegria: curtir a vida em tudo o que oferece de bom e de belo. E expressio de salde
corporal, de realizacédo afetiva, de otimismo, de valorizacdo cristd da vida. O espaco simbdlico
de vivéncia da alegria € o patio, que representa o ludico, a festa (lazer, esporte, ginastica,
excursdo, teatro, musica e canto, toda criatividade...)

 Estudo e Trabalho: arregacar as mangas e partir para a luta! Estudo e trabalho
indicam a atitude de empenho e compromisso diante da vida: capacitar-se profissionalmente
para a auto-sustentacdo e inserir-se ativamente na sociedade através do trabalho; exercer o
apostolado; descobrir "a verdadeira riqueza da vida". A vida ndo pode ser improvisada, deve
ser programada, assumida com seriedade e responsabilidade. O espaco simbolico deste
empenho é a "oficina" (seja ela de profissdo ou de arte, de atividade agricola, escolar, ou de
grupo).

* Piedade: acolher a vida como dom de Deus. Ele é também esperanca de vida eterna.
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A piedade expressa a dimenséo religiosa da vida, o sentido mais profundo e unificador da
pessoa. Inspira e motiva todas as dimensbes. E a espiritualidade. O espago simbélico da
piedade é a "capela" (espaco da experiéncia de Deus, que inclui as celebragdes, as praticas
religiosas, devocionais, catequéticas, vivéncia comunitaria e apostolica).

A proposta educativa de Dom Bosco, fundamentada na Razdo, na Religido e na
Amorevolezza, da origem a um programa formativo em torno de trés nucleos
interdependentes, que respondem as necessidades estruturais e de relacbes dos jovens, nas
diversas dimensdes de sua vida (os trés "S"), conforme destacam Scaramussa & Zeferino
(1995):

Saude: refere-se a dimenséo corporal-afetiva. E sindnimo de vida, alegria de viver.

Sabedoria: esta na dimensdo socio-cultural: a compreensdo da vida, o situar-se no
tempo e no espaco, capacitar-se para a autonomia, e saber viver.

Santidade: diz respeito a dimensao religiosa. O sentido da vida, 0 por que e o para qué
viver, 0 Compromisso.

Este estilo educacional teve inicio ha mais de um século e ainda hoje mantém sua
eficAcia comprovada para a educacao da juventude. Aponta as disciplinas a serem ensinadas;
a funcdo das escolas e dos professores, o papel da religido na formacdo do cidadao.
Igualmente discursa incessantemente acerca da relacdo estabelecida entre educador e jovem,
sendo que este deveria afastar-se dos castigos corporais, da repressdo, das paixfes, da
agressividade, buscando construir uma relacdo de amor, confianca e caridade entre estes
sujeitos.

Para Dom Bosco, o Sistema Preventivo é essencial para a educacdo dessa juventude
carente de tudo, em detrimento do Sistema Repressivo, comum nas institui¢fes italianas,
como a priséo e o quartel.

Dom Bosco ao chamar o seu método de sistema, ndo quis dizer, num sentido técnico
da palavra como um conjunto de principios técnicos sistematizados. Mas uma maneira de
agir.

Dessa forma, o sistema preventivo de Dom Bosco nao foi primeiramente uma criacao
tedrica a ser aplicada e vivenciada, mas o oposto, foi vivido, amadurecido com a
cotidianidade e depois transformado em teoria. Dom Bosco compartilhava da concepc¢édo de
que a educacgdo é uma forma de prevencdo da marginalizacdo e de melhoria da sociedade.
Relida no contexto atual a preventividade, na visdo de (BRAIDO, 2004), supbe uma
intervencgdo antes de tudo de tipo socio-politico: a politica da juventude, da familia, do tempo

livre, da cultura, da saude, da instrugdo, da seguranca social. E no interior da pratica
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pedagogica a prevencdo era entendida em contraposicdo a repressao.

No entanto, a concep¢cdo meramente disciplinar de prevencdo como agdo externa a
pessoa, no sentido de vigiar, defender, impedir, isolar, preservar, ndo alcangca o verdadeiro
significado contido no Sistema Preventivo de Dom Bosco. Ele criava uma gestao participativa
em seus colaboradores onde todos opinavam e davam sugestdes sobre os feitos realizados nas
instituicoes.

Esse sistema educativo globalmente adotado teve em Dom Bosco particular
ressonancia. Ele mesmo o sublinha quando estavam definidos os tragos do “preventivo” por
ele praticado ha mais de 30 anos.

O “método educativo” atinge a sua configura¢do original na propria pessoa de Dom
Bosco, que desde crianga foi educado no amor e no “temor”, ou seja, no amor a pratica das

virtudes e no temor as coisas ruins que desagradam a Deus. Para Braido, 2004:

A motivacdo profunda da acdo de Dom Bosco €é a caridade: o amor de Deus e do
préximo, fundado coerentemente em sua fé catolica e em sua vocagdo sacerdotal,
como que nascida com ele. Ha, todavia, tracos de personalidade que conferem a sua
consagracao e acdo caritativa aspectos e tonalidades tipicas, transferindo-se também
para o “sistema preventivo” nelas assumido.

Dom Bosco ao adotar o sistema preventivo como o ideal para 0s seus jovens tinha
plena consciéncia de que era o mais dificil, porque exigiria muita paciéncia por parte do
educador, porém, aquele capaz de educar verdadeiramente para uma vida plena e feliz.

Assim Dom Bosco deixa claro o que ele quer com este modelo de educacdo. Segundo Castro

O objetivo do sistema preventivo ndo é punir o mal acontecido, mas impedir que
este acontega: promover o bem, a salvacdo temporal e eterna (formar bons cristdos e
honestos cidaddos antes que aconteca ao contrario).

Desse conceito surgiram normas metodoldgicas: ndo prevenir simplesmente fazendo
conhecer as leis e punir as transgressdes, mas, prevenir propondo metas significativas e
entusiasmantes, a serem perseguidas e depois esta junto, assistir, animar, encorajar durante o
periodo de formacéo.

Dom Bosco foi sensivel a realidade juvenil, por isso, foi capaz como ninguém de

chegar ao coragédo deles. De acordo com Braido,

Educagdo ¢é “coisa do coragdo” porque o menino normal quase sempre é coragio.
Por isso, o educador podera sempre ganhar “o coragdo de seu protegido” e falar com
a linguagem do coracgdo. Com efeito, em todo jovem, mesmo no mais infeliz, existe
um ponto acessivel ao bem, e o primeiro dever do educador € procurar esse ponto,
essa corda sensivel do coracéo e dela tirar proveito.
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Dom Bosco foi verdadeiramente um educador apaixonado pelos jovens. Por isso
acreditava nas suas potencialidades e os educava com o coragdo de pai e amigo.

Para Dom Bosco a educagdo preventiva ndo pode se desfazer da cultura. Assim,
culturalmente o homem é um ser que busca, ou seja, que sente a necessidade de contato com o
divino. A educacédo preventiva de Dom Bosco comecga com a fé vivida desde a infancia na
pratica da oracdo, na catequese, na participacdo nos ritos da igreja, a formacdo humanista
juvenil, nos estudos filoséficos e teoldgicos, a formacdo moral e pastoral, as leituras
historicas, apologéticas e espirituais.

Mas segundo Braido, Dom Bosco ndo elabora uma viséo reflexiva de fins educativos
dentro de uma mais ampla concep¢do humanista-cristd do mundo e da vida, filosofica e
teologicamente estruturada, mas tem-na bem presente mental e operativamente. Impunham-na
a cultura recebida, o temperamento, a sensibilidade e o impacto com jovens que tinham

necessidade de tudo. A pergunta real ndo bastava a resposta so catequetica e religiosa.

3.1.1 Valores do Sistema Preventivo

O sistema preventivo de Dom Bosco encontra suas raizes em trés pilares
fundamentais: Razdo, Religido e Amorevolezza (Caridade).

A razdo significa racionalidade, clareza das ideias, bom senso, simplicidade, senso de
medida e da realidade. Nunca um educador deve tomar medidas ou decisdo acerca de um
jovem se 0 mesmo ndo estiver em condicOes de fazer uso pleno de sua racionalidade, isto &,

movido pelas paix6es. Para Braido:

O método da razdo é, a0 mesmo tempo, 0 método de persuasdo e da
conviccdo. Ndo basta avisar antes. N&o basta que o aviso, a norma, 0
regulamento sejam objetivamente razoaveis. E preciso que a racionalidade
seja condividida pelo aluno, para tomar consciéncia de uma efetiva
responsabilidade pessoal.

A religido é sem duavida o elemento norteador de todo o sentido de preventividade
aspirado por Dom Bosco. Sem a vivéncia da pratica religiosa, sem o horizonte “evangélico” o
seu sistema preventivo se torna inviavel.

A amorevolezza, seguindo as disposicdo de ordem talvez do préprio Dom Bosco o
terceiro pilar na estrutura do seu sistema educativo. Termo original da lingua italiana, no

portugués assume varias conotacdes, ou melhor, traducgdes. Para varios linguistas e tradutores
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este termo possui toda uma carga de originalidade, levando as possiveis traducfes a ndo
alcancarem o real significado do termo.

Na lingua portuguesa o termo € entendido como amor, ou seja, a caridade expressa por
Sé&o Paulo no seu hino ao amor. A caridade é paciente, tudo suporta...

No dizer do P. Stella, estudioso critico de Dom Bosco:

A amorevolezza podia significar muito mais que simples sentimento e simples afeto
manifestado, muito mais que uma simples qualidade humana... tirava sua
singularidade de algo de sobrenatural, trazia ao timbre de uma vida sobrenatural
irradiante”.

P. Carlos Ledncio, pedagogo brasileiro, em aula, dizia:

A amorevolezza (amorabilidade) ndo é um fim da educacdo; o fim da educacéo
salesiana é a formacéo integral do cristdo (bons cristdos e honestos cidaddos). Néo é
também meio educativo, porque este significa acdo. A amorevolezza ¢ método para
chegar a uma meta pela aplicacdo de meios adequados. Como método ela situa-se na
zona dos sentimentos e da afetividade. A amorevolezza é amor, eficaz, € amor
produtivo. Ndo ¢ ideia, ndo € vontade”.

Para Dom Bosco a dogura da amorevolezza ndo é fraqueza, sentimentalismo,
sensibilidade morbida, mas envolvimento emotivo constantemente iluminado e purificado
pela razdo e pela fé.

Braido conclui que,

Amorevolezza indica em Dom Bosco “um complexo codigo de simbolos, sinais,
comportamentos”. E o traco mediante o qual se manifesta a prépria simpatia, o
préprio afeto, a compreenséo e compaixao, a co-participacao na vida dos outros.
Todos os fundamentos retratados nos escritos do sistema preventivo sdo sentidos e
vividos na consciéncia dos educadores unidos no querer, “todos uma sé coisa”, amarem-Se €
aconselharem-se reciprocamente sobre a melhor maneira de serem obedecidos e de serem
amados e estimados pelos jovens.
Ainda quanto aos valores, Scaramussa & Zeferino (1995) citam além dos trés pilares,

outros principios, que séo:

3.1.2 Ambiente Educativo Familiar

A educacio ndo é obra apenas de individuos agindo sobre individuos. E, sobretudo,

obra da convivéncia gue se cria, do ambiente que se vive! O Sistema Preventivo sé pode ser
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vivido quando todos estdo empenhados na criagdo de uma comunidade educativa, com sentido
de pertenca e participacdo, num clima de familia. A familiaridade se expressa na amizade, na
aproximacdo. A chave da familiaridade é o clima de alegria.

A racionalidade do ambiente se manifesta na sua simplicidade. As normas
regulamentares reduzidas ao minimo. Nada de complicacGes, burocracia, formalismo. Muita
espontaneidade, alegria, dialogo cordial entre todos, sem distancias e etiquetas.

Para se criar este clima, é preciso dar vez ao jovem, para que ele possa exprimir-se na
sua riqueza de comunicacgéo, de expressdo, de movimento, de criatividade e, porque néo, de
barulho e inquietacdo. Sua participacdo deve ser incrementada através de multiplas praticas e

vivéncias, como associa¢des, grupos, musica, teatro, celebracdes, passeios, esportes, festas.

ASSISTENCIA-PRESENCA

A assisténcia-presenca resume para Dom Bosco o papel do educador que pratica a
razdo, a religido e a amorevolezza, e exige motivacdo e qualificacdo especificas:
. Assisténcia como presenca gratuita: o éxito da comunicacdo educativa ndo depende
tanto de habilidades técnicas de abordagem, mas principalmente das motivacdes e intencdes
que transparecem na relagdo que se estabelece.
. Assisténcia como presenca ativa: a presenca do educador ndo deve ser centralizadora,
impositiva e controladora. Também nao pode ser de mero espectador da atividade do jovem.
Presenca ativa significa atuar junto com o educando, intervindo de forma discreta, envolvente,
amorosa, estimulando e facilitando seu protagonismo.
. Assisténcia individualizada: centrada nas situacGes particulares dos jovens,
especialmente em suas necessidades. E diferenciada de acordo com a idade e as caracteristicas

pessoais de cada um. E personalizada.

DISCIPLINA SEM CASTIGOS

O processo educativo ndao acontece sempre de forma linear e tranquila. Existem
resisténcias, conflitos, e até desvios. Coloca-se entdo a questdo dos "limites”. Como entendé-
los e como trabalha-los? A disciplina desempenha importante fungdo na educagdo. Mas como
desenvolvé-la?

O Sistema Preventivo apela para as forgas interiores, e entende a disciplina como uma

conquista a partir de dentro da pessoa. Ela ndo é algo que se impde de fora, como uma camisa
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de forca, mas deve ser assumida como convic¢do. Sendo assim, como se faz a "corre¢ao”
dentro do Sistema Preventivo? H& também lugar para castigos?

Por tras de atitudes disciplinares geralmente se escondem os esquemas "autoritarios"
que regem muitas vezes nossa realidade. Dom Bosco s6 entendia a corre¢do dentro de uma
concepcao de educador que conseguia conquistar a confianga e o coragdo do educando e que
pudesse expressar-lhe assim, sinceramente, todos 0s seus sentimentos. O educador deve estar
entre os educandos como o "Bom Pastor” (figura do Evangelho), ndo como um domador de
animais selvagens. Por isso, afirmava que nunca precisou fazer uso de castigo.

A correcdo deve acontecer constantemente, especialmente com os jovens. "Nunca se
deve adotar os meios coercitivos, mas somente aqueles da persuasdo e da caridade. Se o
castigo se tornar necessario, ou seja, se depois de esgotados todos os outros meios, perceber-
se esperanca de obter assim algum proveito por parte do interessado, que seja aplicado com
prudéncia, no momento adequado; jamais em puablico; e que ndo dé a impressdo de se estar
agindo sob paixao™ (Carta sobre Castigos, MB 16, 439-47)

PROGRAMA EDUCATIVO

O Sistema Preventivo € método e espiritualidade que fundamenta a acdo de
educadores salesianos. E também um caminho a ser percorrido junto com os educandos, com
0s quais se vive a espiritualidade juvenil salesiana. Esta é uma proposta de santidade para o
jovem, um caminho de vida cristé.

Para Dom Bosco um educador deve ser alguém totalmente consagrado ao bem de seus
alunos, deve esta preparado para enfrentar qualquer desordem e suportar muito trabalho para
atingir o seu fim.

S&o esses pilares instituidos por Dom Bosco que diferenciara sua obra educativa de
outras obras confessionais, pois postula orientacfes pedagdgicas para o educador salesiano,
ainda hoje mantido por uma obra educacional salesiana, como a presenca no patio visando a
interacdo e proximidade com o jovem. Razdo, religido e amor educativo sao realidades inter-
relacionais. Isso acontece tanto em nivel de fins e de conteldos quanto de meios e métodos,

como explica Braido (2004):

No primeiro nivel, eles constituem uma sintese original dos elementos
necessarios para o desenvolvimento completo do jovem: fisico, intelectual,
moral, social, religioso e afetivo. Em nivel metodologico, pde em agdo um
conjunto organico de intervencOes apropriadas para envolver um jovem
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aluno nas suas mais significativas potencialidades, mente, coracdo, vontade,
fé, interativamente co-presentes.

O sistema preventivo de Dom Bosco €é pautado na pratica do amor. Do amor educativo
que esta ao lado do temor reverencial e de respeito para com o superior que é amigo fraterno e
companheiro nos jogos e no trabalho. Essa experiéncia de proximidade entre superior e
educando foi entendida e praticada por Dom Bosco em virtude das experiéncias ndo positivas

que 0 mesmo vivenciou no seu tempo de formag&o, onde o superior era alguém inacessivel.

3.2 PEDAGOGIA SALESIANA

Segundo o Relatoério para a UNESCO da Comissédo Internacional sobre Educacéo para
0 século XXI, realizado em 1996, a educagdo surge como caminho indispensavel para
reconstrucdo dos ideais de paz, liberdade e justica social. Ela é essencial para o
desenvolvimento continuo tanto das pessoas como das sociedades, como via condutora de
crescimento harmonioso, auténtico, contribuindo para diminuir a pobreza e a excluséo social,
e todas as formas de opressdes e guerras.

Vérias sdo as teorias sobre a educacdo e de acordo com o relatério produzido na
Conferéncia da UNESCO (1996), quatro principios na aprendizagem sdo prioritarios para o
século vinte um: Aprender a aprender a fazer, aprender a conviver e aprender a ser.

A pedagogia Salesiana, desde sua origem no século XIX, inspira-se nos valores
cristdos e pauta-se no paradigma de educar pelo amor, sob o prisma da inclusdo e da
reciprocidade. Estd a servico da formacdo integral do ser em consonancia com a diretriz
apontada pelo Relatorio da UNESCO pautada nos quatro principios mencionados e criando
um quinto principio que é o aprender a crer, tanto em relacdo aos valores essenciais a
convivéncia humana e a promocdo da dignidade da pessoa quanto em relacdo aos valores
transcendentais crist&os.

Tem como meta a construcdo de um projeto de escola centrado nas relacdes entre
pessoas comprometidas com a transformacédo da realidade em que estdo inseridas, visando a
continua e indispensavel formacdo de uma comunidade educativa.

Para a pedagogia salesiana, falar em educacdo ¢ falar na construcéo de pessoas, ndo de
individuos. E de pessoas consideradas em sua totalidade de energia cosmica e espiritual,
compreendendo também a propria corporeidade. Nao se pode trabalhar identidade, sem se
referir e sem partir do “corpo”.

Nosso trabalho educativo visa ao desenvolvimento da pessoa humana, & construcédo de
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sua identidade em relacdo a seu acontecimento fundante: elevada a uma dignidade propria;
chamada a uma transcendéncia; vocacionada a felicidade. Como o desenvolvimento das
pessoas acontece necessariamente dentro de um contexto, todo processo educativo ha de partir
sempre da consciéncia critica desse contexto, de suas contradicdes e das possibilidades
praticas de sua transformagé&o.

Sua visdo educativa se funda na centralidade da pessoa humana, cuja meta € a
comunhdo social: justa, fraterna, solidaria, participativa, livre, democrética, a servico da vida.
E imprescindivel assumir a solidariedade. Ser solidarios com os irmaos, os mais ameagados
na vida, implica em questionar o tipo de sociedade, cuja l6gica de funcionamento produz
tantos excluidos.

A questdo pedagbgica tem a ver com projetos de mundo que nossos modos de
conhecer elaboram e alimentam. E, inevitavelmente, desemboca na dificil conjugacéo entre o
horizonte utopico e o0s projetos para sua realizacdo. Educar para os valores equivale a preparar
0 ser humano para fazer escolhas dentro das circunstancias e dos dilemas da propria
existéncia.

Uma pedagogia, sobretudo inclusiva, que mantém a questédo da inclusdo como pano de
fundo da formacdo dos educadores. Para isso, requer o desenvolvimento de propostas
pedagdgicas que criem espacgos, estruturas de participacdo e projetos que garantam o
protagonismo juvenil, que integrem as contribuicGes dos meios de comunicacéo social (MCS)
e da tecnologia moderna, de modo que promovam atitudes criticas e agdes congruentes em
funcdo do desenvolvimento humano integral.

Na mesma linha de Dom Bosco, € aberta as novas tecnologias e recursos de
comunicacdo social. Por isso habilita-se para usar essas novas linguagens em funcéo
evangelizadora, a fim de que os jovens sejam ajudados a usa-las de maneira critica.

Para que a acdo educativa salesiana seja significativa para o contexto do continente,
precisa ser convalidada pela fidelidade a nossa missdo, ao nosso espirito e pedagogia. Apesar
de haver alguma preocupacdo evangelizadora na pratica educativa de nossas escolas, ha a
necessidade de se romper com inimeras praticas de exclusdo presentes no cotidiano escolar.

Na pedagogia salesiana, existe um estilo proprio de aproximacdo do marginalizado
cujas bases se encontram no carisma salesiano:

1. A atitude de compreensédo das razdes histdricas e pessoais de sua situacéo;

2. A atitude de reconhecimento dos valores de que é portador, e de confianca em seu
potencial e capacidade de superar essa situagdo, resgatando a auto-estima e amor pela vida:

acreditar na pessoa;
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3. A busca em comum de alternativas de promocdo integral, construindo um projeto de
vida: “bons cristdos e honestos cidadaos”.

Outro ponto importante da pedagogia salesiana esta no trabalho. Assumir o trabalho
como valor é optar por determinados valores, como a atividade, a criatividade, a participacao,
a curiosidade, a responsabilidade comunitaria, a utilidade e o afa pela obra bem elaborada, o
servico. Esses sdo valores que o educando vai viver e, se possivel, desfrutar no contexto

educativo.

A nossa educacdo tem de ser uma educacdo no e para o trabalho. A
educagdo profissional requer para além do dominio operacional de
determinados fazeres, a compreensdo global do processo produtivo, a
apropriacdo do saber tecnoldgico, a valorizagdo da cultura do trabalho, o
desenvolvimento do espirito empreendedor e de iniciativa, bem como a
mobilizacdo dos valores necessarios a tomada de decisdes com autonomia.
(SUBSIDIO RSE 4, p. 29)

Os principios norteadores de uma nova educacéo profissional, em vista da elaboragéo
de projetos pedagdgicos e de novos curriculos, da elaboracdo de planos de cursos seriam: a

estética da sensibilidade; a politica da igualdade; e a ética da identidade.

S6 se aprende a trabalhar trabalhando... Trata-se de ensinar a aprender,
ensinar a aproveitar bem o tempo, para ser disciplinado, responsavel e
organizado, para trabalhar cooperativamente, para resolver criativamente 0s
problemas, a seguir instrucbes e processos, para buscar qualidade nos
produtos, para valorizar o trabalhador e reconhecer que o trabalho deve
estar sempre a servico da pessoa humana. (ibid, p. 30)

Encoraja-nos a convic¢do de que o Sistema Preventivo possui em si mesmo tais
recursos que permitem, ndo somente dar respostas proféticas as aspiracoes e as diferentes
formas de pobreza dos jovens, mas também nos ajudam a torna-los sujeitos ativos,
protagonistas da evangelizacdo e artifices da renovacao social.

A proposta pedagdgica salesiana é clara em seus objetivos sobre as relacBes sociais e
os valores necessarios para a construcao de pessoa e cidadao responsavel, critico, coerente e

cristao.

3.3 IDENTIDADE DA REDE SALESIANA DE ESCOLAS NO BRASIL

As obras salesianas foram iniciadas no Oratério de Valdocco (Turim, Itéalia, século

XIX) por Jodo Bosco, padre italiano e permanecem até os dias atuais.
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Respondendo aos desafios do momento histérico, as inspetoras do Brasil - sociedade
civil e religiosa sem fins lucrativos, de assisténcia social e de carater educativo e cultural -
criaram no dia 29 de junho de 2002, a casa inspetorial das Filhas de Maria Auxiliadora (FMA)
em Sdo Paulo, oficializando assim a organizacéo de suas escolas de educacao basica em uma
Rede de Escolas, porém sua trajetéria comeca bem antes, de acordo com o portal da Rede
Escola Dom Bosco de Artes e Oficios:

A histéria das Inspetorias Salesianas do Brasil comecou em 1883 quando 0s
Salesianos, encaminhados por Dom Bosco e trazidos pelo Pe. Luiz Lasagna, provincial da
Inspetoria do Uruguai, chegaram para colocar em préatica seu carisma e pedagogia, baseados
na razdo, na religido e na bondade, transbordando sentimentos de misericordia sobre o
coracao sofrido da juventude deste pais.

Desde o inicio, a Rede Salesiana de Escolas foi assumida, com investimento
significativo, como acao conjunta de FMA e Salesianos do Dom Bosco (SDB).

A Rede Salesiana de Escola (RSE) é o conjunto das escolas que, mediante convénio
firmado com a Mantenedora/RSE, se compromete a concretizar a pedagogia salesiana no
processo educacional e a adotar o material didatico especifico para a Educacdo Basica, nas
diversas areas do saber e nas disciplinas constantes do curriculo escolar brasileiro.

Tem por finalidade reunir, articular, assessorar e subsidiar as escolas associadas, com
a oferta do Marco Referencial da RSE e do material didatico especifico, produzido a partir da
Proposta Educativa Salesiana e em consonancia com a legislacdo educacional brasileira
vigente. Ao mesmo tempo, a RSE, mediante as geréncias pedagdgica, pastoral, de
comunicacdo e administrativa, se prop8e a desenvolver projetos inovadores em suas areas
especificas e apoiar, articular e assessorar a formagdo continuada de seus educadores.

Uma vez instituida, a RSE se prop6e um desenvolvimento de qualidade focando,
principalmente, a formacdo dos educadores e gestores de suas Escolas, em consonancia com a
reflexdo e as orienta¢fes advindas da Escola Salesiana na América. Até o IV Encontro Escola
Salesiana na América, a Rede Salesiana de Escolas trabalha os desafios e as politicas (com
suas linhas de acdo) assumidos em 2008 no |1l Encontro Escola Salesiana ha América.

Baseado no terceiro encontro da Escola Salesiana América que se realizou em
Brasilia/DF no periodo de 08 a 13 de maio. No Il Escola Salesiana América foram
definidos quatro desafios a serem trabalhados nas Inspetorias da ESA: Formacao,
Comunicacdo, Animagao-Gestao-Acompanhamento e Avaliacao.

Pensando, na proposta das metas e a¢fes da formacdo para o &mbito da animacéo-

gestdo, embora o ambito da gestdo tenha exigéncias especificas a ESA entende que esta
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dimensdo esteja intimamente ligada a animacdo. Chega a afirmar que o grande desafio sera
“animar gerindo e gerenciar animando”.

O grande desafio apresentado na dimensdo da gestdo é “dinamizar a animagao-gestao
que potencie a qualidade dos processos educativo-pastorais da Escola salesiana”. A RSE
acredita ser possivel re-criar 0 ambiente salesiano original se trabalhar seriamente a politica
proposta em 2008: “animar gerindo e gerenciar animando, de forma participativa e CO-
responsavel, o acompanhamento dos sujeitos da Comunidade Educativa Pastoral”

A RSE optou pela primeira linha de acéo:

Dinamizar a criagdo de organismos de participacdo para potenciar a co-
responsabilidade.

Neste ambito séo formuladas duas metas:

a. Ressignificar a acdo educativa salesiana nas escolas, tendo em conta as mudancas
e transformacdes culturais.

b. Estabelecer a animacé&o/gestdo participativa e co-responsavel.

Destas ac¢des os indicadores sao:

- Processo de criacdo de uma gestéo corporativa nas estruturas/RSE:

Com capacitagdo, incentivo e assessoria para a profissionalizacdo da gestdo local e
oferta de metodologias e instrumentos tecnoldgicos facilitadores do acompanhamento dos
processos.

Com assessoria especializada para a construcdo do plano estratégico das escolas,
favorecendo e apoiando a criacdo de uma cultura de planejamento participativo nas CEPs.

- Gestao participativa na RSE:

Com a profissionalizacdo das relagcdes institucionais entre os socios da mantenedora,
seu quadro de direcdo e gerenciamento e as escolas associadas.

Com a consolidacdo do trabalho em rede em parceria com outras instituicdes afins.

Com a valorizacdo e incentivo da participacdo co-responsavel, do compromisso
ético-politico e da qualidade educativa.

- Desenvolvimento tecnoldgico e gerencial da RSE.

Com a parceria com entidades educativas que tenham finalidades semelhantes as da
RSE — como redes de escolas de congregac@es religiosas, editoras catdlicas e a Associacao
Nacional de Educagdo CatoOlica-ANEC — para aquisicdo e desenvolvimento de recursos
tecnoldgicos gerenciais facilitadores dos processos adotados

Neste cenario, a funcdo de gestor direciona-se para a articulacdo das diversas

variaveis que se apresentam nas escolas salesianas, como as relagdes entre professores, alunos
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e funcionarios. Através do seu papel, procura garantir o bem-estar da comunidade educativa
pastoral.

Nesta abordagem, a direcdo deve participar de todos os assuntos escolares
descentralizando o poder e dividindo as tarefas com os diferentes tempos e espacos da Escola.

3.4 DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL DO COLEGIO DOM BOSCO LESTE

Baseado na proposta pedagdgica Salesiana, o Colégio Dom Bosco Leste, faz parte da
Rede Salesiana de Escolas, um lugar que acolhe todos os jovens com muito carinho e amor.
Localizado na Av. Cosme Ferreira, 5122, bairro Zumbi |, foi fundado em 1994,
comprometido com a pratica transformadora em sintonia com o Evangelho e com o objetivo
de educar futuros profissionais como pessoas abertas ao compromisso solidario e a cidadania.

Conjugando a ideia de trabalhar a gestdo participativa na escola, conforme aponta o
Projeto Politico Pedagogico (2002):

O Colégio Dom Bosco Leste estd localizado na cidade de Manaus, estado do
Amazonas, foi idealizado com o objetivo de atender alunos desde a educacdo infantil até o
ensino médio neste aspecto formal. Com localizacdo privilegiada, numa area de féacil
localizagdo, na cidade de Manaus, favorecida pelo rapido acesso, faz parte do complexo de
um colégio particular de Educacao Infantil e Ensino Fundamental.

A Escola, procurando desenvolver a autonomia e a luta por direitos e cidadania da
independéncia dos alunos, estrutura seu atendimento através de uma programacdo didatico-
pedagdgica, onde o planejamento curricular prevé o trabalho nas areas do conhecimento como
lingua portuguesa, matematica, ciéncias, geografia, historia, religido, educacdo fisica. Todos
os alunos independentemente da idade, participam da programacdo oferecida pela escola.

O ingresso neste Colégio se da a partir dos cinco anos de idade. As turmas de
atendimento sdo formadas sob a referéncia da idade cronoldgica e das necessidades
especificas, procurando respeitar a individualidade de cada um dentro do seu contexto
historico. A instituicdo é conhecedora dos novos paradigmas educacionais, porém ainda nao
possui tecnologia educacional.

A escola atualmente atende 530 alunos da Educacéo Basica, 28 profissionais formam
seu corpo docente, a equipe pedagogica composta de 02 (duas) pedagogas, sendo uma do
Infantil 111 ao 7° ano do Ensino Fundamental e outra do 8° ano do Ensino Fundamental ao
Ensino Médio; uma coordenadora disciplinar, uma assistente de patio e 02 (duas)

profissionais no apoio pedagdgico; uma bibliotecéria, uma assistente, equipe pastoral e uma
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diretora pedagogica.

Na administracdo, o Colégio Dom Bosco Leste conta com um diretor geral, 01
administrador financeiro, 01 administrador do setor pessoal, 04 colaboradores na limpeza e 04
vigias. A escola possui um prédio com uma estrutura a ser descrita no item recursos humanos
e materiais.

O plano pedagégico do Colégio Dom Bosco Leste é discutido e planejado em
reunides mensais com o corpo docente e funcionarios. O planejamento diario é quinzenal para
as Séries Iniciais, e mensais para Ensino Fundamental (6° ao 9° ano) e Ensino Medio.

O ano letivo é organizado por trimestre de acordo com o calendério da escola e d&
énfase a datas comemorativas como Dia das Maes, Dia dos Pais, Festa Junina, Semana do
Meio Ambiente, Dia das Criancas, Festas Religiosas, como de Nossa Senhora Auxiliadora e
Dom Bosco, além de outras datas comemorativas.

Como programagdes fixas no calendario constam 0s jogos internos e “Jibinhos”
(Jogos infantis), Semana Literaria, Semana da Matematica, Feira Gastronémica e o Espetéaculo
Auto de Natal.

A avaliacdo se da de forma continua com notas parciais e somativas em cada
trimestre de modo a alcangar a média minima de 6,0 pontos, sendo possivel fazer recuperacao
ao final do ano letivo. Além disso, tem o Conselho de Classe ao final de cada trimestre com a
equipe pedagdgica, com a finalidade de discutir propostas de intervencdo que ajudem no
processo de ensino-aprendizagem do educando.

O relacionamento escola & familia se d& nas visitas dos pais na escola quando
solicitados pela escola ou quando procuram, além das reuniGes trimestrais e eventos
promovidos pelo Colégio, como a Festa da Familia realizada todos os anos com o objetivo de
estreitar os lagcos familia, escola e aluno, com a realizacdo de oficinas, palestras, musicas e
jogos recreativos, missas e encontros familiares. A escola oferece também a Escolinha de
Esporte e Cultura para os alunos onde sdo oferecidos cursos de Karaté, Futsal, Teatro e
Danca.

Os gestores do Colégio Dom Bosco em suas respectivas funcdes administrativo e
pedagdgico realizam reunides, encontros, passeios e atividades diversificadas com todos 0s
funcionarios duas vezes a0 més para discutir as propostas de atividades a serem desenvolvidas
no Colégio, além de manter um relacionamento préximo e amigavel com todo o grupo,
buscando ouvi-los e garantir a participacao efetiva de todos.

Coordenar as diferentes realidades que se manifestam na escola ndo é uma tarefa

facil, mas exige um esfor¢o de todos os envolvidos no processo educativo, estabelecendo uma
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rede de relagdes entre os alunos, professores, pessoal de apoio, pais e comunidade do entorno
da escola, mediando a construcdo de uma identidade propria para a Unidade Escolar através
da participacao de todos.

A existéncia da liberdade, do respeito, da fraternidade e companheirismo no processo
de planejamento participativo sdo fatores preponderantes para a realizacdo de uma agéo
conjunta e coerente. Tais principios fundamentam o projeto de formacdo do Colégio Dom
Bosco Leste, embasados em seu Sistema Preventivo, razdo, religido, amorevolezza, ambiente
educativo familiar, assisténcia- presenca, disciplina sem castigos e programa educativo, com a
proposta de conseguir mudancas de atitudes, com relacdo a inimeras ideologias impostas pelo

sistema dominante, pois, caso contrario, permaneceria a comunidade em uma visdo alienada.
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CAPITULO IV

ANALISE DE UM MODELO DE GESTAO PARTICIPATIVA PARA O COLEGIO
DOM BOSCO LESTE

4.1 A PESQUISA

A pesquisa constitui-se numa abordagem qualitativa, por permitir num procedimento
de uma melhor compreensdo do cotidiano e do campo pesquisado. Nesta pesquisa, O
pesquisador procura entender os fendmenos, segundo a perspectiva dos participantes da
situacdo estudadas e, a partir, dai situe sua interpretacdo dos fendmenos estudados. Esta
pesquisa pode ser definida como descritiva e qualitativa.

Este estudo se difere entre si quanto ao metodo, a forma e aos objetivos. De acordo
com GODOY ressalta a diversidade existente entre os trabalhos qualitativos e enumera um
conjunto de caracteristica essenciais capazes de identificar uma pesquisa desse tipo, a saber:

» O ambiente natural com fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento
fundamental;

» O carater descritivo;

» O significado que as pessoas dao as coisas e a sua vida como preocupacdo do
investigador;

e Enfoque indutivo.

O desenvolvimento deste estudo supde um corte temporal-espacial de determinado
fendmeno por parte do pesquisador. Esse corte define o campo e a dimensdo em que 0
trabalho desenvolver-se-a, ou seja, o territorio a ser pesquisado. Para MANNING:

“O trabalho de descricdo tem carater fundamental em um estudo qualitativo, pois por
meio dele que os dados sao coletados”. (MANNING, 1979, p.668).

Ao empregar a pesquisa qualitativa preocupou-se com o0 processo social do que
com a estrutura social; buscou-se visualizar o contexto, ter uma integracdo empatica com o
processo objeto de estudo que implicou a melhor compreensdo do fendémeno.

GODOY (1995b, p.21) aponta a existéncia de, pelo menos, trés diferentes
possibilidades oferecidas pela abordagem qualitativa; a pesquisa documental, o estudo de caso
e a etnografia.
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Os dados apresentados nesta pesquisa qualitativa ndo s&o coisas isoladas,
acontecimentos fixos captados em um instante de observacdo. Por tanto, eles séo
“fendmenos” que se manifestam em uma complexidade de oposigdes, de revelagdes e de

ocultamento. Todos sdo igualmente importantes e preciosos.

4.5 CAMINHOS DA PESQUISA

A metodologia € um dos pressupostos da pesquisa cientifica, determinando o
caminhar ou 0S passos para a investigacdo na realidade social, e para Lakatos& Marconi
(1991), esse caminhar ndo é Unico e ndo pode acontecer de forma aleatdria, sem precisdo, sem
medidas ou principios que norteiam as diferentes formas de conducgéo da pesquisa orientando
as acOes do pesquisador.

Portanto para trilhar essa pesquisa foi escolhido o meétodo analise sintese dos
resultados. No sentido mais geral, o método € a ordem que se deve impor aos diferentes
processos necessarios para atingir um fim dado. Se nos colocamos no ponto-de-vista do
conhecimento dir-se-a, com Descartes, que 0 método € "o caminho a seguir para chegar a
verdade nas ciéncias".

Como procedimentos de pesquisa foi feito primeiramente um levantamento
bibliografico a cerca do tema gestdo participativa e das variaveis da pesquisa, para posteriores
leituras e fichamentos das obras, além de estudos de diversos documentos que embasam o
Sistema Preventivo de Dom Bosco.

Segundo Fazenda (2004, p. 55), ndo é possivel realizar uma leitura da pratica sem a
leitura tedrica adequada, nem tampouco ir além dessas analises para uma verdadeira praxis
pedagdgica, ou seja, uma acdo pedagogica visando a transformacao de uma realidade. Assim,
buscou-se avancar na compreensdo da tematica proposta a fim de discuti-la de forma
coerente.

A revisdo da literatura, que alicerca a presente pesquisa, teve o propdsito de tornar a
analise mais abrangente, e a tematica foi referenciada sob a Otica da historicidade, da
perspectiva tedrica e pratica, pois para Fazenda (2005, p. 126), “nesse processo de analise e
interpretacdo dos fatos, cabe-nos uma reflexdo sobre as implicacbes de pensar o real
historicamente; isto pressupde uma compreensdo de que, enquanto histérico, o real abrange
diferentes totalidades, que podem inclusive revelar-se contraditorias”. Partindo desse
entendimento buscou-se considerar como referenciais para a andlise desta investigacdo

categorias, como: Relacionamento Interpessoal, Sistema Preventivo de Dom Bosco e Gestédo
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Participativa, definidas como:

» Gest&o Participativa

O conceito de gestdo participativa envolve, além dos professores e outros
funcionarios, pessoas da propria comunidade escolar: pais, alunos e qualquer outro
representante da comunidade que esteja interessado na escola e na melhoria do processo
ensino aprendizagem. Segundo Luck (1996), trabalhar claramente o conceito de gestdo ja
pressupde, em si, a idéia de participacdo, isto porque o trabalho participativo deve estar
associado a pessoas que analisam situacdes, decidindo sobre seu encaminhamento e agindo
sobre elas em conjunto, nunca isoladamente ou centralizando suas atividades. Para discutir

esse assunto destacam-se os tedricos Luck, Likert, Paro e outros.

e Sistema Preventivo de Dom Bosco

O projeto de formacdo do Colégio Dom Bosco Leste, € embasado em seu Sistema
Preventivo: razdo, religido, amorevolezza, ambiente educativo familiar, assisténcia- presenca,
disciplina sem castigos e programa educativo, com a proposta de formar bons cristdos e

honestos cidadaos.

Relacdes Interpessoais

Trabalhar as relacfes interpessoais significa lembrar que a escola ndo €, apenas, um
espaco de instrucdo ou fazer profissional, mas um espaco de encontros (desencontros) que
ocorrem em funcédo do convivio entre pessoas de diferentes identidades, apesar de interligadas
em um mesmo ambiente social e cultural. O foco central dos estudos de desenvolvimento
interpessoal estd, portanto, no processo de interacdo humana, no chamado encontro social.
Para a compreensdao do que isso significa abordarei os estudos de Moscovici sobre relacdes
interpessoais.

Neste ultimo capitulo pretende-se estabelecer as relacdes existentes entre os dados
coletados em campo e as teorias estudadas. Fruto de pesquisa realizada durante dois anos e
meio do curso de Mestrado em Gestdo Educativa pela Universidade Politécnica Salesiana do
Equador a pesquisa objetivou analisar um modelo de gestdo participativa para o Colégio Dom

Bosco Leste relacionando-o ao Sistema Preventivo de Dom Bosco, identificando principios e
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apontando possibilidades.

A pesquisa teve abordagem quantitativa e o instrumento utilizado foi o questionario
com perguntas fechadas onde foi aplicado a totalidade dos professores (25) dos niveis
Educacdo Infantil, Ensino Fundamental e Médio e equipe de lideranca (3). Aos funcionarios
em geral (7) e aos alunos (25) foi apenas uma amostragem do universo que € 32 e 530
respectivamente.

A aplicacdo do questionario aconteceu em dois momentos, o primeiro na sala de
reunidao com os 25 professores, 03 profissionais da equipe de lideranga e 07 funcionarios em
geral. Foi realizada uma apresentacdo do projeto para os presentes, logo ap6s houve uma
conversa informal, onde foi possivel registrar alguns comentarios relevantes expostos na
analise de dados. Apos, o0 momento de relatos, foi realizada a leitura do questionario e a
aplicacdo do mesmo.

O segundo momento foi na biblioteca com os 25 alunos que sdo os lideres de turma.
Foi feita uma apresentacdo do projeto para os presentes e a leitura do questionario. Todos 0s
presentes contribuiram de forma democratica com a sua opinido.

Este momento de aplicacdo foi fundamental para a pesquisa, pois coordenar as
diferentes realidades que se manifestam na escola ndo é uma tarefa facil, mas exige um
esforco de todos os envolvidos no processo educativo, estabelecendo uma rede de relagdes
entre os alunos, professores, pessoal de apoio, pais e comunidade do entorno da escola,
mediando a constru¢cdo de uma identidade propria para a Unidade Escolar através da
participacdo de todos.

O resultado do questionario é apresentado neste capitulo em forma de graficos,
organizados por subtitulos que discorrem sobre as variaveis da pesquisa: equipe de lideranca,
participacdo, relacionamento interpessoal, Sistema Preventivo e auto avaliagéo.

As questdes que nortearam a pesquisa foram respondidas, primeiro numa abordagem
tedrica que fundamentasse a gestdo participativa e sua insercdo no contexto educacional, as
quais serviram de base para a construcdo do instrumento utilizado, assim como o estudo de
bibliografias voltadas para 0 Reconhecimento do Sistema Preventivo de Dom Bosco e sua
relacdo com uma proposta participativa de gestdo; e num segundo momento, numa abordagem
pratica discorre-se agora sobre os resultados da pesquisa de campo a fim de analisar um

modelo de gestdo participativa para o Colégio Dom Bosco.
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4.6 COLEGIO DOM BOSCO LESTE: EM BUSCA DE UMA GESTAO PARTICIPATIVA

O Colégio Dom Bosco Leste atua ha 18 anos em Manaus, firmado nos valores do
Sistema Preventivo de Dom Bosco e busca acompanhar as transformacGes do processo
educativo ao longo do tempo.

A fim de verificar se a proposta pedagdgica utilizada na referida escola atendia aos
principios da gestdo participativa foram registrados em questionario o olhar dos professores,
alunos (amostragem) e funcionarios do Colégio Dom Bosco Leste a respeito da préatica da
equipe gestora, lideranca, participacdo, relacionamento interpessoal, auto-avaliagcdo e Sistema
Preventivo. A analise foi pautado com base nos dados coletados e correlacionado ao Sistema

Preventivo Dom Bosco, conforme especificados a seguir.

4.6.1 Equipe de Gestéo

A fim de conhecer o olhar da comunidade escolar em relagdo a equipe de gestdo em se
tratando da sua pratica, competéncia, lideranca e referéncia, foi perguntado se a equipe de
gestdo atendia as necessidades da comunidade educativa nas questbes pedagdgicas, se era
firme em suas decisOes, se a lideranca alcancava éxito em seu papel e se era exemplo nas

questdes referentes a escola. O resultado € exposto em cada grafico.

1. A Equipe de Gestao atende as
necessidades da comunidade ?
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O trabalho escolar é uma acdo de carater coletivo, realizado a partir da participacao
conjunta e integrada dos membros de todos os segmentos da comunidade escolar. Requer
envolvimento e compromisso de todos, inclusive, da equipe gestora que tem como
responsabilidade auxiliar cada membro no desempenho de sua funcdo, suprindo suas
necessidades, mediando relagdes, provendo materiais e outras acoes.

No Colégio Dom Bosco Leste tem-se o indicativo de que a equipe de gestdo busca
atender essas necessidades, porém ainda ha necessidade de avancar nesse aspecto. Para Santos
(2002, p. 16), “os gestores devem conscientizar-se de que seu papel na escola de hoje € muito
mais de um lider que de um burocrata. Espera-se dele que assuma a dire¢do como um membro
ativo da comunidade escolar”.

Quanto a essa dimensdo comunitaria e o Sistema Preventivo de Dom Bosco,
Scaramussa (1984, pp. 140-141) aponta:

Uma comunidade educativa no estilo de Dom Bosco na América Latina de hoje
procurard superar toda forma de autoritarismo e de paternalismo [...]. Devera ser
uma experiéncia de grupo democratico, sempre alimentado com os elementos
particulares e distintivos da educacdo de Dom Bosco: amorevolezza, a assisténcia, a
vivacidade, a alegria, o dialogo, a liberdade, a confianca.

Deve-se assim, evitando toda a forma de isolamento, promover a gestdo participativa
de modo a solucionar problemas de diferentes ordens e vivenciar a pratica democratica para

se gerar mudancas significativas e benéficas para a escola.

2. A Equipe de Gestao é firme em suas
decisoes?
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A firmeza nas decisdes ndo pode ser confundida com autoritarismo. Segundo
Vasconcelos (2006, p.52), “o arquétipo autoritario se configura como sendo o do dono de um
lugar de poder privilegiado, de um saber inquestionavel, de uma incrivel coeréncia, de uma
intrinseca bondade e de absoluta auséncia de falhas nas suas agdes”. E esta visdo apesar de
ser errbnea manteve-se vivida na administracdo de diretores durante muito tempo numa
perspectiva fragmentada do trabalho escolar e apesar das mudancas nas formas de gestéo
ainda € possivel visualiza-las.

Segundo os dados apresentados, a maioria dos participantes percebe firmeza na
equipe gestora, porém entende-se firmeza dentro de ensaios de praticas democraticas e
humanas conforme rege a pedagogia Salesiana, altamente necessarias de serem assumidas por
esta equipe.

Importante destacar que a gestdo participativa ndo nega o poder. Para Vasconcelos
(2006), e preciso reconhecer a existéncia do poder, ndo querer nega-lo e sim discutir sua
forma de exercicio. Segundo o autor, “a polariza¢do equivocada da postura da equipe pode se
dar entre o espontaneismo (auséncia de dire¢do) e o autoritarismo (imposicdo de formas de
agir)”. E preciso ento, considerar que a firmeza da equipe gestora deve contrapor essas duas
posturas, agindo de forma a provocar, posicionar-se, ndo deixar pairar clima de indefinicdo na
instituicdo; definir, rever, ndo ter medo de errar, estar junto, propiciar as condi¢fes, mas nao
fazer pelo outro.

Na analise de Andrade, para organizar melhor o seu trabalho e a escola o gestor e a
sua equipe poderdo comecar classificando as questdes mais desafiadoras da eficacia do
processo de mudanca rumo ao crescimento organizacional. E importante que os desafios
classificados estejam definidos “no projeto pedagogico, que é a chave da gestdo escolar”.
(ANDRADE 2004, p. 13). Além disso, esses desafios devem ser periodicamente revistos,
avaliando-se em qual questdo a atuacdo da gestdo da escola tem sido mais ou menos
expressiva, fazendo uma autocorrecdo e buscando novas propostas, junto a comunidade

escolar, para reelaborar as agdes quando necessario.

3. A lideranc¢a da equipe de
gestao orienta e organiza as
atividades escolares?

50 120/6_\ mSIM
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Segundo Lick et al. (2002, p. 35) lideranga ¢ “a dedicacgéo, a visao, os valores e a
Integridade que inspira os outros a trabalharem conjuntamente para atingir metas coletivas”.
De acordo com a autora “a lideranca eficaz € identificada como a capacidade de influenciar
positivamente 0s grupos e de inspird-los a se unirem em a¢Ges comuns coordenadas”. Deste
modo, é importante que a lideranca do gestor seja participativa, para que todos compartilhem
a gestéo da escola.

A funcdo primordial do gestor escolar, baseada na lideranga e competéncia, € manter
a escola em atividades harmoniosas, participativas e produtivas, delegando, acompanhando e
exigindo tarefas com autenticidade e ponderagado, transformando o discurso em agdo. “Assim
como a esséncia da gestdo e fazer a instituicdo operar com eficiéncia, a eficacia da gestéo
depende, em grande parte, do exercicio da lideranca”. (ANDRADE, 2004, p. 17).

Como indicado pelo grafico, a lideranca da equipe gestora do Colégio Dom Bosco
Leste tem buscado uma parceria com seus colaboradores, visando a satisfacdo de suas
necessidades e apoio quando precisam, afim de garantir a unidade e sucesso do grupo.
Conforme Liick (2006, p. 15) “é pela gestdo que se estabelece unidade, direcionamento,
impeto, consisténcia e coeréncia a acdo educacional, a partir do paradigma, ideario e
estratégias adotadas para tanto”. Em suma, aperfeigoa-se e qualifica-se a gestdo para
maximizar as oportunidades de formacdo e aprendizagem dos alunos. A boa gestdo é, pois

identificada, em ultima instancia, por esses resultados.

4. A Equipe de Gestao é exemplo na
observacao das nhormas da escola?

10% HSIM
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Entre 0 que se prega e 0 que se faz costuma-se existir uma grande lacuna, o que
causa descrenca e baixa motiva¢do quando se fala em mudangas no cenario escolar. Diante

disso, a gestdo participativa aponta para a coeréncia entre o discurso e a acdo a fim de nédo
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incorrer nesse erro. Vasconcelos (2006, p.56) apresenta um quadro que demonstra claramente

essa questao:

O que se prega O que se espera que se faca

Importancia da Educacdo Propiciar condi¢des adequadas de trabalho.

Participacéo Partilha do poder; decisdo coletiva; ndo ter
surpresas com ‘“pacotes”.

Ensino mais individualizado N&o sobrecarregar as classes com alunos.

Conhecimento novo se da a partir do prévio Levar em conta o conhecimento prévio do
professor.

Aprendizagem depende de mobilizagdo Procurar despertar a necessidade de mudanca no
professor.

Professor respeitar aluno em sala Dirigente respeitar professor.

Professor ndo fazer avaliacdo classificatoria e | Dirigente ndo fazer avaliacdo classificatoria e

excludente do aluno excludente do professor.

Quadro: Coeréncia entre 0 que se prega e o que se faz

Registram-se neste quadro varias formas de discurso que corriqueiramente ouve-se
no ambiente escolar, mas em contrapartida tém-se ac6es contraditorias. Para Braido (2004, p.
267), “ndo se constroem sujeitos maduros — nos valores de razao, religido e afetividade — se 0
educador ndo for, ele mesmo, fim-valor e método segundo a razao, a religido e a afetividade”.
Por isso 0 educador é chamado a se apresentar como modelo que vive ativamente tudo aquilo
que, segundo a razdo, a religido e a Amorevolezza, € valido em si e a0 mesmo tempo. Exige-
se, portanto, para Dom Bosco em seu Sistema Preventivo, educadores ricos de valores
humanos, religiosos e afetivos, que sejam para eles modelos, testemunhas, comunicadores
com a vida, as palavras e as obras. Segundo Luckesi (2007, p. 15), “uma escola é o que sdo os
seus gestores, 0s seus educadores, 0s pais dos estudantes, os estudantes e a comunidade. A
‘cara da escola’ decorre da agdo conjunta de todos esses elementos”.

Conforme questionario da pesquisa foi perguntado aos participantes e a equipe gestora
é exemplo na observacdo das normas da escola e a maioria apontou que sim, refletindo assim
a cultura organizacional da escola.

Para Libaneo (2001, p.321), a cultura organizacional esta presente na escola de duas
formas: como cultura instituida, presente nas normas, na estrutura organizacional, na rotina,
na grade curricular, nos horarios etc. e a cultura instituinte, criada e recriada nas relacées e na
vivéncia cotidiana. Essa cultura, embora implicita na maior parte das vezes, pode e deve,
entretanto, ser discutida, avaliada, planejada, num rumo que responda mais de perto aos
interesses e as aspiracdes da equipe escolar, o que justifica a formulacdo conjunta do projeto
pedagogico-curricular, a gestdo participativa, a constru¢do de uma comunidade de
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aprendizagem.

Libaneo chega mesmo a afirmar que “os valores, as crengas, os modos de agir dos
individuos e sua subjetividade s3o elementos essenciais para compreender a dindmica interna”
das organizagfes como um todo.

Na pedagogia salesiana, o diretor resume em si o nicleo da “pedagogia de
comunidade” de Dom Bosco e deve ser exemplo para os outros encarregados na piedade, na
caridade, e na paciéncia, mostrar-se constantemente amigo, companheiro, irmao de todos, por
isso sempre encorajar cada um no cumprimento dos préprios deveres, como quem pede,
nunca severamente mandando.

Vimos assim que a maioria apontou que a equipe gestora reconhece e segue as
normas de funcionamento da instituicao, buscando segui-las e assim, motivar outros a cumpri-

las.

4.6.2 Participacao

5. A equipe adota Gestao Participativa nas
tomadas de decisoes?

46%

mSIM mNAO m ASVEZES

Em toda e qualquer atividade humana, por mais limitado que seja seu alcance e
escopo, hd a participacdo do ser humano, seguindo, sustentando, analisando, revisando,
criticando.De fato, o processo de participacdo tem sido evocado na escola em vérias
circunstancias, desde a realizacdo de festividades até a tomada de decisbes a respeito de
problemas apontados pela escola. No entanto, ha o risco de que essas participaces deixem de
se efetivar, quando se tornam apenas mao de obra ou apenas mais um voto para realizar o que,
de antemao, ja foi determinado pelo grupo.

Nos resultados do gréafico, pode-se perceber que ha uma leve queda nos indices de

participacdo comparando com os resultados das questdes anteriores, iSso porque se a
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participacdo se limitar apenas aos dois aspectos de “trabalho artesanal” e “voto vencido”,
embora parecga oferecer alguns resultados positivos, do ponto de vista de quem conduz, em
médio prazo, produz resultados altamente negativos, que deterioram a cultura organizacional
da escola, por destruir qualquer possibilidade de colaboracdo benéfica.

Conforme indicado por Marques (1987, p.69), “a participacdo de todos, nos
diferentes niveis de decisao e nas sucessivas faces de atividades, é essencial para assegurar o
eficiente desempenho da organizacdo”. No entanto, a participagdo deve ser estendida como
processo dindmico e interativo que vai muito além da tomada de decisdo, pois é caracterizado
pelo inter-apoio na convivéncia do cotidiano da escola, na busca, pelos seus agentes, da
superacdo das dificuldades e limitagfes e do bom cumprimento da sua finalidade social.

A participacdo efetiva pressupde que os funcionarios, coletivamente organizados
discutam e analisem a problematica pedagdgica e administrativa que vivenciam em interacao
com a organizacao escolar e que, a partir dessa analise, determinem um caminho para superar
as dificuldades que julgarem mais carentes de atencdo. Portanto os problemas sdo apontados
pelo proprio grupo, e ndo pelo diretor da escola ou sua equipe técnico-pedagogica.

O gestor escolar tem o dever de organizar reuniées com os demais profissionais, para
que todos possam sugerir novas ideias de como melhorar o0 acesso, a socializacdo e a
producdo do conhecimento entre os profissionais e os alunos da escola, colocando o
conhecimento como o centro da atividade pedagdgica. Pretende-se, assim, desenvolver ao
méaximo o potencial dos profissionais da escola e promover dialogos abertos com o0s
interessados, dando ciéncia de todas as propostas de acOes, qualificando-os para a tomada de

decisdes e para a geragdo de conhecimento mais elaborado.

6. A Equipe de Gestao prestigia os
eventos da escola?

0%
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A equipe gestora tem por funcéo ser o grande elo integrador, articulador de varios
segmentos — internos e externos- da escola, cuidando da gestdo das atividades para que
venham a acontecer e a contento. Entre suas atividades esta o de acompanhar o trabalho
pedagogico dos professores e 0 processo de ensino aprendizagem dos alunos. Nesse processo,
0 papel da equipe de direcdo é criar um clima de confianga, pautado numa ética libertadora e
no auténtico didlogo, e a presenca, é fator imprescindivel para essa conquista.

Conforme aponta o grafico acima, a equipe de gestdo tem se mantido presente nas
atividades e eventos escolares, procurando reduzir a distancia com os colaboradores da escola
e possibilitando assim o crescimento de todos. Segundo Dom Bosco (apud Braido 2004, p.
277):

O Superior [educador] seja tudo para todos, pronto para ouvir sempre qualquer
divida ou queixa dos jovens, todo olhos para vigiar paternalmente sua conduta, todo
coracdo para procurar o bem espiritual e temporal daqueles que a Providéncia lhe
confiou.

E essa presenca deve ser amiga, promocional e animadora da vida do sujeito a quem
que se quer ajudar (BRAIDO, 2004). Isso deve ser resultado de praticas que visem orientar e
organizar as atividades escolares de modo a dar maior seguranca na equipe. Criar espacos
para que os professores possam atender os alunos em suas necessidades, seja de aprendizagem
ou relacionamento, oferecer suporte, orientacdo, formacéo, esclarecer aos alunos sobre as
acOes e 0s objetivos escolares, trabalhar com os pais para explicitar a linha politico-
pedagdgica da escola, dar apoio aos professores e favorecer a construcdo de um clima
educativo.

7. A comunidade educativa participa do
processo de gestao do Colégio?

mSIM mNAO m ASVEZES
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Segundo Likert (1971), gestdo participativa € normalmente entendida como uma
forma regular e significante de envolvimento dos funcionérios de uma organizacdo no seu
processo decisério. Refere-se ao ato de gerir pessoas, de articular os individuos envolvidos
com a finalidade educacional de determinada Escola. Nesse processo, a figura do gestor é
imprescindivel, uma vez que estabelece juntamente com sua equipe escolar as finalidades da
acdo educativa e articula as deliberagdes e encaminhamentos necessarios para que essa acdo
ocorra.

Segundo o relato de uma professora “falta propiciar encontros para podermos
trocarmos experiéncias e tomarmos decisdes coletivas. (Professora do Ensino Fundamental
), fica explicito a necessidade da participacdo por parte da comunidade educativa. Participar
da gestdo da escola significa que todos se sentem e efetivamente séo participes do sucesso ou
do fracasso da escola em todos os seus aspectos: fisico, educativo, cultural e politico.Significa
usar o espago escolar como um recurso de Educacao para todos, na perspectiva do “aprender a
viver juntos”, de tal forma que os espagos publicos e particulares possam ser respeitados, de
modo ativo, ou seja, no sentido de agir a favor de um modo mais satisfatorio de vida para
todos.

Segundo Braido (2004, p. 289):

O diretor ndo é o Unico educador, nem dirige sozinho. Se a esséncia de um diretor
como defende Dom Bosco, nao € fazer tudo pessoalmente, mas coordenar e agir em
comunhao, é claro que a sua a¢éo vai encontrar-se e entrelacar-se com a colaboracéo
de todos os responsaveis pela “casa”.

E nessa perspectiva que estd embasado e sendo desenvolvido o trabalho pedagdgico do
Colégio Dom Bosco Leste, entretanto, conforme aponta o grafico, a comunidade educativa
gue corresponde aos pais, alunos, professores e funcionarios em geral do Colégio Dom Bosco
Leste ainda se vem distantes de uma participacao efetiva do processo de gestdo na instituicdo,

mas ja hd um comeco, o inicio desse processo desafiador.

4.6.3 Relacionamento Interpessoal

Esta modalidade de gestdo participativa se assenta no entendimento de que o alcance
dos objetivos educacionais, em seu sentido amplo, depende da canalizagdo e emprego
adequado da energia dindmica das relagdes interpessoais que ocorrem no contexto da

organizagdo escolar, em torno de objetivos educacionais, entendidos e assumidos por seus
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membros, com empenho coletivo em torno da sua realizagdo.Nesse sentido, é preciso avaliar
atitudes, valores, comportamentos e formas de perceber 0s outros. Para isso, € necessario
considerar aspectos como a motivacdo, o envolvimento, a formagdo e o relacionamento
pessoal, a competéncia técnica e 0 compromisso como co-responsavel da misséo salesiana de
formar cidaddos conscientes e participativos na sociedade.

Sendo assim, foram propostas alguns questionamentos e seus resultados seréo

apreciados em cada quadro.

8. O relacionamento da Equipe é
participativo, dialdégico e respeitavel?

3%

9%
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A escola é um centro de relacdes que podem ser instrumentos positivos ou negativos
de acordo com a intencionalidade e o proposito de cada profissional. Por ser um centro de
relacBes: professor- aluno, professor- gestdo, professor- pais, gestdo- pais e assim por diante,
abarca uma rede intensa de relacfes pautada na diferenciacdo entre as pessoas que influencia
0 ato educativo. Essas diferenciacGes referem-se as caracteristicas pessoais de cada integrante
da comunidade educativa: dizem respeito a quem somos no que acreditamos e como
percebemos a vida e nossos objetivos.

Promover o crescimento e o desenvolvimento de outra pessoa é fundamental nas
relacBes interpessoais. A empatia € um dos principais facilitadores que propiciam esse
entendimento, assim como o respeito, que é a capacidade de acolher o outro integralmente.

Para Dom Bosco a Unica condi¢do para que a relagdo educativa se mantivesse era
este clima de dedicacdo humana, amorosa e visivel, de vibracdo do coracdo, de

reconhecimento, de confianca. (SCARAMUSSA 1984, p.91) e tal afirmativa corrobora com o
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que aponta o resultado do grafico da pesquisa havendo uma larga aceitacdo pelos participantes
de um relacionamento pautado na participagdo, dialogo e respeito entre todos.

Segundo Scaramussa (1984, p. 125), educar no estilo de Dom Bosco € colocar-se em
atitude de procura, de compreensdo e de presenca. Ele utilizava técnicas dialdgicas e
individualizadoras, e pedia isto a seus professores (HESS, 1983, p. 51):

Sou também a favor de que se pergunte a todos. Disto se obteriam vontades
incalculaveis... Perguntar, perguntar muito, perguntar muitissimo; Quanto mais se
faz com que os alunos falem, tanto mais aumenta o proveito.

Conforme apontou a pesquisa, o relacionamento que pauta as a¢fes do Colégio Dom
Bosco Leste visa 0 dialogo em todas as a¢6es educativas, de forma a administrar as diferentes
realidades que se manifestam na escola, estabelecendo uma rede de relagdes entre alunos,
professores, funcionarios, pais e comunidade do entorno da escola, a fim de mediar a
construcdo de uma identidade prépria através da participacdo de todos.

O sucesso de uma gestdo participativa na escola depende da disposicdo dos que
participam, bem como da existéncia de um clima favoravel para que ele tenha um bom
andamento. Sendo assim, cabe ao administrador envolver-se a fim de contagiar a todos com a
sua disposicdo e entusiasmo, para que participem de livre e espontanea vontade no que se
refere ao clima escolar. Segundo Dalmas (1994, p.94) “ndo pode haver na escola um clima
hostil, de individualismo e irresponsabilidade”. Portanto, € de fundamental importancia que
na escola exista um ambiente de acolhida, aceitagdo mutua e um interesse uns pelos outros.
Com isso, a liberdade, o respeito, 0 companheirismo e a fraternidade sao fatores marcantes e

de valia para o bom andamento de um trabalho participativo.

9. A Equipe de Gestao motiva os seus
colaboradores

mSIM mNAO m ASVEZES
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Para que o gestor escolar consiga enfrentar mudancas significativas que elevem o
padrdo da escola, é preciso que ocorra uma mudanga radical na atitude das pessoas, com 0
objetivo de que as mesmas passem a encarar a inovacdo como um desafio e sintam-se
estimuladas pela motivacdo pessoal e, assim, se tornem capazes de ir além dos seus proprios
limites. Atitude € uma predisposicdo subliminar da pessoa, resultante de experiéncias
anteriores, da cognicéo e da afetividade, na determinacdo de sua reacdo comportamental em
relacdo a um produto, organizacao, pessoa, fato ou situacao.

Porém, essa atitude pode ser recusada quando o gestor e sua equipe promovem 0
descrédito por parte de suas acBes, gerando desconfianca, inseguranca e destruindo as
sementes e motivacdes de participacéo efetiva das pessoas que, ao se sentirem usadas, passam
a negar o processo e sua legitimidade.

Portanto, torna-se imprescindivel que o gestor primeiramente analise sua atitude
frente ao grupo e conseqlientemente a resposta das pessoas que trabalham na escola, em
relacdo as praticas pedagdgicas e administrativas da organizacdo educacional, a fim de
diagnosticar o grau de interesse profissional com a instituicdo a qual fazem parte.

Segundo o grafico, a equipe gestora tem alcancado bons indices em relagdo a
motivacdo de seus funcionérios, destacando que além das suas potencialidades, o funcionario
precisa ter as condi¢cdes necessarias para que possa utiliza-las e efetiva-las. Para Moscovici
(2002, p. 84), “o desafio maior da motivagdo consiste em liberar as energias das
potencialidades para a auto realizacdo, o crescimento como pessoa, a individualizacdo, a
integridade do ser”.

Assim, motivados, 0 grupo podera avancar no processo de participacdo em seu
sentido pleno, caracterizado por uma forca de atuacédo consciente, reconhecendo e assumindo
seu poder de influéncia na determinacdo da dindmica de sua cultura e seus resultados. Esse
poder € resultante da competéncia e vontade de compreender, decidir e agir sobre questdes

que Ihe sdo afetas, dando a unidade social vigor e direcionamento firme.
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4.6.4 Sistema Preventivo

10. O Sistema Preventivo do Dom Bosco
aponta para uma gestao participativa?

0% L 15%

N

mSIM mNAO m ASVEZES

O Sistema Preventivo € o modelo educativo escolhido e acolhido por Dom Bosco.
Na visdo educativa do mesmo este sistema se realiza em trés estados imprescindiveis: Razéo,
Religido e Amorevolezza (carinho).

a) Razdo — a pessoa tem capacidade de compreender a vida e a razdo de ser das
coisas, por isso deve sempre perceber 0s motivos da acdo educativa;

b) Religido— A pessoa busca o sentido da vida e a alegria de viver através de uma
convivéncia integradora, experienciando a unidade pessoal, a mistica, com base no
Evangelho. Educadores e educandos abrem-se aos valores do humano e do transcendente,
buscando construir o proprio projeto de vida, enquanto se inserem na comunidade de fé.

c) Amorevolezza — Quem percebe que € amado, tornam-se também capaz de sair de
si e amar 0s outros. A presenca Salesiana se identifica pelas atitudes de acolhida, bondade,
alegria e fraternidade, que criam um clima de familia. A afeicéo é o tempero de tudo. Atraves
de uma convivéncia aproximada e prazerosa, educadores e educandos experimentam a
criatividade, a subjetividade, o emocional, o afetivo, a comunicabilidade, o dialogo, a
amizade, a alegria de viver.

Seu método educativo segundo Scaramussa (1984, p.139), também responde as
necessidades e exigéncias de uma auténtica educacéo cristd libertadora para América Latina,

contemplados no estado da razdo e que a torna participativa dentro de um processo
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emancipatério do individuo:

A “razdo” é uma dimensdo da Amorevolezza. Ela correlaciona-se com a
exigéncia de autonomia, de autenticidade e de responsabilidade da juventude
atual. Traduz numa atitude critica permanente diante da vida na tomada de
consciéncia da propria situacdo, no assumir a prépria vida e as proprias
responsabilidades, na espontaneidade e no sentido democréatico da vida em
grupo. Scaramussa (1984, p.140)

Diante da resposta no grafico acima, verifica-se que o resultado concorda que o
Sistema Preventivo de Dom Bosco caminha para uma préatica participativa e possibilita a
formacdo critica e responsavel de seus participantes. Tem-se como praxis que 0S
colaboradores do Colégio Dom Bosco participem continuamente de formacdes e praticas que

atendam a cultura escolar fundamentada no Sistema Preventivo de Dom Bosco.

11. As acoes do CDB Leste contemplam o
Sistema Preventivo do Dom Bosco?

mSIM
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Para Dom Bosco “é necessario conhecer 0s tempos que estamos vivendo para nos
adaptarmos a eles, respeitando sempre os homens” e acompanhar as mudangas do mundo
atual, priorizando os valores essenciais, € imprescindivel que haja qualidade educativa e
pastoral nas presencas salesianas, especialmente nas escolas.

A assisténcia salesiana, vivida principalmente através de nossa presenca no meio dos
jovens, com a acolhida, iniciativas, didlogo, amizade e confianca é a grande chave educativa
junto a eles. Assumir o trabalho como valor é optar por determinados valores, como a
criatividade, a participacéo, a curiosidade, a responsabilidade comunitéria, a utilidade e o afa
pela obra bem elaborada, o servico. Esses sdo valores que o educando vai viver e, se possivel,
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desfrutar no contexto educativo.

No Colégio Dom Bosco Leste todas as a¢des sdo embasadas pelo Sistema Preventivo
de Dom Bosco, e conforme o gréafico apresentado ha um reconhecimento dessa afirmativa por
parte dos participantes da pesquisa. Conforme Scaramussa (1984, p. 128), “todos os atos
educativos sdo comunitarios, porque requerem sempre o encontro de pelo menos duas pessoas
dentro de um ambiente”. Sendo assim, a participa¢do da comunidade educativa no CDB Leste
sempre esta em voga, nas atividades cientifico-culturais, reunibes, formacGes, encontros
pedagogicos, oficinas para pais, seminarios, retiros e outros a fim de possibilitar esse encontro

e assisténcia-presenca, principio do método educativo de Dom Bosco.

A educagdo salesiana tem um sentido particular de comunidade porque exige um
contato pessoal, aproximado, no estilo da familia. O distintivo dessa vida em
familia, no entanto, ndo estd somente no contato pessoal que caracteriza as relacdes
educativas de Dom Bosco, mas também na “finalizacdo”, ou seja, na finalidade
desse encontro, que ndo se limita a um simples encontro. Este é apenas parte do
caminho que leva ao objetivo maior visado por Dom Bosco: a salvagdo da
juventude. (SCARAMUSSA, 1984, p. 128)

Comumente usado, o termo familia € aplicado no Colégio Dom Bosco Leste, por
acreditar que toda a comunidade educativa faz parte de uma grande familia e tem como

objetivo principal e missdo de vida, formar bons cristdos e honestos cidad&os.

4.6.5 Co-responsabilidade

Toda pessoa tem poder de influéncia sobre o contexto de que faz parte, exercendo-o,
independentemente da consciéncia desse fato e da direcdo e intencdo de sua atividade. No
entanto, a falta de consciéncia dessa interferéncia resulta em falta de consciéncia do poder de
participacdo que tem e disso decorrem resultados negativos para a organizacdo e para as
proprias pessoas que constituem o ambiente escolar.

A fim de verificar até que ponto cada colaborador se sentia participante e responsavel
pela construcdo de uma gestdo participativa eficaz no Colégio Dom Bosco Leste foi

perguntado sobre seu real comprometimento com essa pratica.
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12. Vocé contribui para a gestao
participativa na escola?

mSIM EmNAO mASVEZES

Diante do grafico verifica-se que mais da metade assumiu um compromisso com a
gestdo participativa, tornando-se co-responsavel dessa agdo no ambiente escolar. Por outro
lado, vemos um indice de participantes que reconhecem ndo participar desse processo. Faltas,
omissdes, descuidos, sdo alguns aspectos que exercem esse poder negativo, trazendo
acomodacdo, alienacdo, marginalidade, comportamentos individualistas e desestimulando a
construcdo de espirito e equipe.

De acordo com o Subsidio da Rede Salesiana de Escolas (RSE 01, p.08), a pessoa
tem capacidade de compreender a vida e a razdo de ser das coisas, por isso deve sempre
perceber os motivos da acdo educativa. Mais importante quefazer as coisas porque devem ser
feitas, ou porque se deve obedecer a um regulamento, mais importante é fazer por conviccao,
assumindo com responsabilidades exigéncias para o crescimento pessoal e para a convivéncia
no grupo. Dai aimportancia da persuasdo. Através de uma convivéncia construtiva e critica,
educadores e educandos experiéncia na pratica cotidiana o desenvolvimento pessoal em todas
as suas dimensbes, o corpo, a mente, a capacidade de atuar com profissionalismo e
competéncia, o dominio das novas tecnologias, a liberdade, a alteridade, a democracia
participativa, a consciéncia ética. Todos nos educamos por meio de participacdo, co-
responsabilidade, espirito critico e dialogo.

A participacdo da as pessoas a oportunidade de controlar o préprio trabalho,
sentirem-se autoras e responsaveis pelos seus resultados, construindo, portanto, sua
autonomia. Ao mesmo tempo, sentem-se parte organica da realidade e ndo apenas um simples

instrumento para realizar objetivos institucionais. Mediante a pratica participativa, é possivel
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superar o exercicio do poder individual e de referéncia e promover a construcéo do poder da
competéncia, centrado na unidade social escolar como um todo.

Para que isso se torne realidade no ambito escolar, é necessario que a gestdo
participativa seja provocada, procurada e apreendida por todos. Comega entdo, a assumir um
caréter diferente, mais humano voltado para o coletivo e bem-estar de todos. Segundo Hora:

Passa a “ser o resultado do exercicio de todos os componentes da comunidade
escolar, sempre em busca do alcance das metas estabelecidas pelo projeto
pedagogico construido coletivamente. (HORA 1994 p. 52)

Essa perspectiva participativa embora muito destacada na presente pesquisa ainda se
constitui um desafio, e promové-la é um exercicio constante e riquissimo de ensaios, erros e

aprendizagens, conforme pode-se perceber no Colégio Dom Bosco Leste.
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CAPITULO V

CAMINHOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUCAO DA GESTAO PARTICIPATIVA NO
COLEGIO DOM BOSCO LESTE

O Colégio Dom Bosco Leste se dedica a constituir instrumentos para efetivar os
principios da gestéo participativa. Contudo, percebemos que as diversas alternativas de tornar
a gestdo participativa consolidada no processo educativo, por vezes, esbarram na propria
institucionalizacdo da idéia, a ponto de a forma tomar o lugar do contelddo, ou seja, nas
palavras de NUNES (1999, p. 39) a busca pela ampliagdo do dialogo e da participacdo das
pessoas na gestdo da escola se transforma na simples organizacdo formal de espacos de
representacdo, 0s quais, por mais importantes que sejam, ndo sdo suficientes para levar a
termo 0 necessario avango democratico.

Existe um diferencial no modelo de gestdo participativa do Colégio Dom Bosco
Leste que tém apresentado resultados muito interessantes para a ampliacdo da democracia na
educacgdo. As pessoas na escola discutem, deliberam e planejam, solucionam problemas e 0s
encaminham, acompanham, controlam e avaliam o conjunto das acbes voltadas ao
desenvolvimento da propria escola.

Identificarmos que as experiéncias vivenciadas pelos sujeitos escolares e ampliadas
no cotidiano sdo estratégias para a construcdo de uma gestdo participativa. Fazendo uma
analogia entre os elementos basicos da gestdo participativa e o Sistema Preventivo de Dom
Bosco: no capitulo 1l quando abordamos a gestdo participativa no ambito historico,
constatamos que a reforma da gestdo educacional propunha desburocratiza-la, ou seja, atribuir
ao gestor maior autonomia e a sociedade civil o envolvimento nas decisdes da escola visando,
nas palavras de FREITAS (1998, p. 15), a eficiéncia no atendimento as necessidades da
sociedade; o sistema Preventivo de Dom Bosco, Capitulo 111, alia os principios cristdos aos da
gestdo escolar quando compartilna no espaco escolar com o corpo docente, discente,
funcionarios nao-docentes, equipe gestora e comunidade local da construcdo do projeto
educativo idealizado por Dom Bosco que é a producéo e socializacdo do saber pautados na
formac&o de sujeitos éticos, participativos, criticos, criativos e crist&os.

Portanto, a idéia de gestdo participativa como sendo o processo politico sustentado
no dialogo e na alteridade e tendo como base a participacéo efetiva de todos os segmentos da

comunidade escolar, o respeito a normas coletivamente construidas para os processos de
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tomada de decisdes e a garantia de amplo acesso as informacGes aos sujeitos da escola esté
presente no Colégio Dom Bosco Leste.

Como contribui¢do no processo de aprimoramento da gestdo participativa sugerimos
a busca pela ampliagdo da democracia em toda as esferas salesianas educacionais. NUNES
(1999, p. 37) salienta que, para a democratizacdo da gestédo participativa do sistema ou da rede
de ensino, é fundamental que se organize pelo menos instrumentos como 0s descritos a
sequir:

a) Conferéncia da Educacdo: é uma organizagdo/momento conduzida pelo gestor do
sistema ou por uma comissao instituida para isto, com o intuito de reunir toda a populacéo
e/ou seus representantes interessados na educacdo daquele sistema, para debater, estudar,
planejar, decidir, avaliar as acfes principais referentes a educacdo. No caso de uma rede
municipal de ensino de qualquer cidade, esta Conferéncia tem o papel de deliberar, anual ou
bienalmente, acerca dos eixos da politica educacional.

b) Conselhos Tematicos que podem ser articulados a discussdo de projetos para a
escola.

c) Orcamento Participativo (na Educacdo): no sentido de apresentar 0s
investimentos educacionais e as intencdes dos projetos que a sociedade cultiva...

No ambito da escola, ha outras instituicbes que tém funcionando bastante bem em
favor da democracia:

a) Conferéncia Local da Comunidade Escolar: que é equivalente a Conferéncia
Municipal/Estadual da Educacdo. Esta Conferéncia tem a tarefa de debater e estabelecer os
principais eixos de atuacdo da escola e deve se reunir uma vez ao ano. Dela participam todos
os integrantes da comunidade escolar: professores, funcionarios, dirigentes, alunos e seus
familiares.

b) Conselho de Escola: o Conselho de Escola é a instituicdo que cotidianamente
coordena a gestdo escolar. Ou seja, € o Conselho o 6rgdo responsavel pelo estudo e
planejamento, debate e deliberacdo, acompanhamento, controle e avaliacdo das principais
acOes do dia-a-dia da escola, tanto no campo pedagdgico como no administrativo e financeiro.
Todavia, o Conselho de Escola, constituido apenas como mais uma instituicdo da escola,
pouco adianta para o avan¢o da democracia. Ele tem de se supor como uma ferramenta que
objetive a superagdo dos condicionantes ideoldgicos, institucionais, politico-sociais e
materiais (PARO, 1995) e que pode verdadeiramente ampliar o sentido da democracia na

educacéo escolar. Isto é possivel através da implementacdo de propostas para a organizacdo e
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funcionamento do Conselho de Escola, como as sugeridas por Camargo e Adrido (2003, p. 31
e 32):

- divulgar sistematicamente as reunides e seus resultados (por meio de boletins, murais, jornais,
radio-escola, assembléias etc.);

- utilizar diferentes instrumentos e formas para chamar a comunidade a participar da gestdo da
escola, promovendo discussdes, manifestacdes culturais, mudando o funcionamento das reunifes
que ja sdo realizadas, acolhendo de maneira prazerosa os sujeitos envolvidos;

- organizar as reunifes, com pauta previamente definida e divulgada, horario para comecar e acabar,
delegacdo de trabalhos por meio de comissdes etc., pois a sensacdo de improdutividade ¢ um dos
fatores que gera as abstencdes nos encontros;

- adotar a sistematica de rodizio para a coordenagdo de reunides, dado ser esta uma habilidade que se
adquire ao exercé-la;

- assumir o carater politico da gestdo da escola como ndo contraditério ao exercicio da diregdo da
mesma;

- realizar, sempre que necessario, uma decodificagdo das leis, normas, portarias e demais
documentos formais, pois nem todos dominam a linguagem burocratica, enquanto outros se
escondem atras dela;

-estabelecer coletivamente prioridades e distribuir, também de maneira coletiva, as
responsabilidades pela sua operacionaliza¢do;

-definir prioridades e metas pode e deve pressupor a selecdo de recursos e prazos para serem
atingidas, caso contrario a sensacao sera de incapacidade;

-propiciar e valorizar as discussdes prévias entre representantes e representados para subsidiar o
processo de tomada de decisdes;

-procurar destinar todos os recursos existentes na escola para o favorecimento das préaticas
pedagdgicas;

-incorporar experiéncias populares e locais na resolucdo de problemas pontuais, como tatica para o
incentivo aos encontros coletivos (...);

-lembrar que um coletivo articulado geralmente desenvolve instrumentos de pressdo mais eficazes.

c) Associacdo de Pais: destinada ao segmento das familias dos alunos.

e) Grémio Estudantil: o Grémio é a entidade do segmento estudantil. Ele esta a
servico da ampliacdo da democracia na escola, por meio das suas funcdes de representacao e
organizacgdo dos alunos.

Essas instituicdes auxiliam de forma importante a ampliacdo da democracia nos
processos de gestdo e organizacdo da escola.

Dessa feita, consideramos que um dos maiores desafios a ser empreendido em
relacdo a gestdo participativa, diz respeito a aperfeicoamento da equipe de lideranca para
atender as novas demandas que vém sendo esbocadas pela sociedade e que exigem uma
profunda revisdo dos processos de formacdo, nos quais a gestdo centrada na coordenacdo, na
lideranca, na conjugacao de esforgcos e no desenvolvimento do projeto institucional constitui
fatores determinantes na melhoria da qualidade do ensino.

E importante ressaltar, no dito deste trabalho, a nossa esperanca de que algo tenha
sido acrescentado a reflexdo pedagdgica no que concerne a gestao participativa. Acreditamos

que a ampliagdo do conhecimento por parte dos sujeitos escolares podera trazer, como
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consequéncia, uma intervengdo maior no processo democratico escolar.
No ndo-dito, depositamos o proposito de continuar a busca de aprofundamento da

tematica.
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CONCLUSOES

A busca de novas formas de organizacdo e gestdo da escola ndo é algo tdo novo no
contexto da educacgéo. Resultante de diversas reformas educacionais a gestdo que aponta para
uma pratica participativa tem sido discutida incessantemente e nesta pesquisa encontrou mais
uma possibilidade de analise sob o prisma de sua relacdo com o Sistema Preventivo de Dom
Bosco.

Analisar um modelo de gestdo participativa para o Colégio Dom Bosco Leste chamou-
me para a responsabilidade de conhecer suas bases epistemoldgicas e em que contexto ela se
aplicava, sendo necessario, portanto, recorrer a um longo caminho que teorizasse tal pratica a
fim de fundamentar e permitir que o objetivo da pesquisa fosse atingido.

Consideramos que adotar uma pratica de gestdo na escola em uma perspectiva
participativa ainda € um desafio, por suas raizes histéricas estarem marcadas pela
centralizacdo e pelo autoritarismo dificultando assim o processo de mudanca na mentalidade e
postura dos profissionais que em muitas escolas ainda tem suas praticas cristalizadas num
modelo centralizador e individualista da acédo educativa.

Por outro lado, isso ndo foi fator limitante durante o processo da pesquisa, arriscaria
até dizer que se tornou motivador, aléem do préprio método educativo utilizado pelo campo de
pesquisa.

Percebeu-se que a implantacdo do modelo participativo € um processo demorado, um
trabalho onde estdo envolvidos elementos indispensaveis e alguns se tornam conseqiéncia
dessas acdes, como autonomia, a disciplina, a paixdo, a forca de vontade, a colaboracédo e a
unido de todos. Momentos de aprendizagem, onde é possivel tentar e errar quantas vezes
forem necessérias, pois ndo ha um monopolio do saber nem tampouco um ditador de agdes,
antes, todos sdo convidados a contribuir e construir seus préprios conhecimentos.

N&o ha como negar a importancia do gestor nesse processo, pois compete a ele e sua
equipe estabelecer o direcionamento e a mobilizacdo capazes de sustentar e dinamizar a
cultura da escola, de modo que seja orientada para resultados, contemplando as diversas
tarefas de suas atribuices e que devem ser caracterizadas por agdes conjuntas, associadas e
articuladas, investindo em capacitagdo, melhoria de condi¢Ges fisicas e materiais,
metodologias, produgdo de materiais e etc.

No Colégio Dom Bosco Leste foi possivel perceber a presenca de uma gestdo
participativa nas acdes da equipe gestora, bem como no empenho de todos os profissionais e
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comunidade educativa envolvida, o que representa o inicio de uma longa jornada que segue
firme e fiel aos passos dados por Dom Bosco registrado no documento oficial chamado
Sistema Preventivo de Dom Bosco e que contribui em sua base para uma gestao participativa.
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ANEXO A - QUESTIONARIO
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Estimado (a) colaborador (a),

O presente questionario faz parte de uma pesquisa de mestrado em educacgdo, tem como objetivo analisar
um modelo de gestdo participativa para o Colégio Dom Bosco Leste a partir do Sistema Preventivo. Segundo
Liick (2002, p. 35) “a lideranca eficaz é identificada como a capacidade de influenciar positivamente os grupos
e de inspira-los a se unirem em a¢es comuns coordenadas”. Deste modo, é importante que a lideranca do gestor

seja participativa para que todos compartilhem a gestdo da escola.

A GESTAO PARTICIPATIVA E SUAS IMPLICAGCOES NA ORGANIZAGAO DO TRABALHO

PEDAGOGICO

Sim

Nao

As vezes

1.A equipe de gestdo atende as necessidades da comunidade
educativa nas questdes pedagdgicas?

2.A equipe de gestdo é firme em suas decisdes?

3.A lideranca da equipe de gestdo se manifesta, entre outras coisas,
pelo tempo dedicado a orientagdo e a organizacdo das
atividades escolares?

4.A equipe de gestdo é exemplo na observagdo das normas de
funcionamento da escola?

5.0 processo de decisbes da equipe de gestdo € tomado com a
participacdo de todos?

6.A equipe de gestdo prestigia coma sua presenca 0S eventos da
escola?

7.Vocé percebe a comunidade educativa participando do processo
de gestdo do Colégio?

8.0 relacionamento da equipe de gestdo com todos é cordial e
pautado pelo dialogo, participacéo e respeito?

9.A atuacdo da equipe de gestdo motiva a participacdo de seus
colaboradores?

10.0 Sistema Preventivo de Dom Bosco aponta para uma gestao
participativa?

11.As acOes desenvolvidas no Colégio contemplam o Sistema
Preventivo de Dom Bosco?

12.VVocé contribui para a gestao participativa na escola?

Os objetivos almejados nesta pesquisa acompanham a busca do sonho de uma sociedade
verdadeiramente democratica e sustentavel, tendo na gestéo participativa a base para se vislumbrar
os primeiros indicios de uma educacao onde todos s&o importantes no processo educativo.

Desde ja agradego a sua colaboragdo.
Juliana Rodrigues Nascimento
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ANEXO B - PLANO DE ACAO

109



COLEGIO DOM BOSCO LESTE
MANALUS - AM

PLANO DE ACAO 2010/2011
UM ESTILO SALESIANO DE EDUCAR

“O que somos é presente de Deus; no que nos transformamos é o nosso presente a
Ele” DOM BOSCO

1-IDENTIFICACAO: Colégio Dom Bosco Leste

1.1 — Opcéo Estratégica: Formacdo Humana- Pedagdgica dos Educadores e Colaboradores
1.2 — Diretriz: Garantir a nossa missdo de formar "bom crist&o e honesto cidad&o".

1.3 — Gestdo: Pedagdgica, Pastoral e Administrativa

1.4 — Pratica de Gestdo: Formacéo e Espiritualidade Salesiana

1.5 — Coordenador (a) do Plano de Acdo: Equipe Pedagdgica e Pastoral
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OBJETIVOS DAS ACOES

— Formar a equipe gestora para melhor gerenciamento da unidade educativa e desenvolver a
pratica da avaliagdo.

- Compreender os resultados da avaliacdo institucional e utiliza-la para a readequagdo do
planejamento escolar e didatico;

— Ampliar a compreensdo sobre a filosofia salesiana de educacéo e a proposta pedagdgica da
RSE;

— Ampliar a compreensdo do material didatico/RSE especialmente de professores,
coordenadores e orientadores educacionais;

— Oportunizar espacgo para estudo, reflexdo e troca de experiéncias visando a apropriacao de
conhecimentos para a ressignificagdo da pratica escolar em sintonia com o sistema
preventivo;

— Favorecer a compreensao e o desenvolvimento da aprendizagem cooperativa;

— Analisar as relacfes entre o desenvolvimento da crianga e sua aprendizagem;

FOCO I - ENVOLVIMENTO ESCOLAR DOS PAIS
AVANCOS

Aproximacdo da familia no ambiente escolar;
e Envolvimento de pais trimestralmente na mostra cultural, de projetos e na formacgéo
especifica no momento da entrega de boletins
¢ A existéncia de um grupo permanente de familia que participa nas atividades escolares da
Educacéo Infantil ao 5° Ano;
» A busca por conhecimento da metodologia de ensino da RSE;
e Alternativas de comunicacéo via blog, orkut, e-mail para o Ensino Fundamental Il e Médio;

» Oferecimento de formacao tecnolégica e comunicacdo para 0s pais.

DESAFIOS
e Superar a linguagem fragmentada de professores no didlogo com os pais;
» Acolhida, compreenséo total e aceitacdo por parte dos professores especialistas o material
didatico da RSE;
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e Tornar os pais agentes multiplicadores de informacao e da proposta da Rede;

e Envolver maios os pais nas atividades escolares na proposta pedagogico-pastoral da escola,

principalmente do Ensino Médio;

e Superar a diversidade e saber trabalhar com as diferentes formas de familias: mosaico,

homossexuais, tias, avos, pais solteiros, mées solteiras, divorciados;

Resgatar valores da familia nuclear;

e Trabalhar a autoridade dos pais, equilibrio entre a permissividade e o autoritarismo.

FOCO I - ENVOLVIMENTO ESCOLAR DOS PAIS

Coordenador (a):

PLANO DE ACAO 2010/2011

Periodo: Julho 2010 a Novembro de 2011

OBJETIVO ACAO PUBLICO AVALIACAO
ALVO
e Criar e manter um elIntensificar a | «Comunidade e Registros;
canal de comunicacao comunicacgdo, assumindo a | educativa. e Portfolio;
permanente entre a linguagem Gnica e comum e Relato de

familia e a equipe de
gestores;

o Oferecer oficinas
com orgédos publicos e
profissionais de
diversas areas para
dialogar e palestras
para 0s pais;

e Propiciar momentos
festivos e encontros
familiares;

e Programar uma
politica
Educomunicacional.

o Favorecer
momentos de
formacdo da Proposta
Metodoldgica
Pedagogica-Pastoral;

entre a escola e a familia e
apresentar com
envolvimento e
empolgacdo o material da
RSE continuamente;

eConvidar os  6rgdos
publicos e profissionais de
diversas areas para
dialogar e palestras para
0s pais;

eEncontros familiares;

eTrabalhar a auto-estima
das familias no contexto
bio-psico-social.

experiéncias;

e Repercussao
social;

« Indices
estatisticos.
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FOCO Il DEDICACAO DOS ALUNOS

AVANCO

«Envolvimento dos alunos no ensino e pesquisa no cotidiano escolar;
eEnvoltura e prazer dos alunos nos projetos escolares;
eTrabalho dos alunos e professores com Grupos de Aprendizagem Cooperativa - GAC;
Formacdo de liderancas de turma, desenvolvimento e adesdo da proposta de lideres de
turma;
Participacdo dos alunos no conselho de classe de maneira dialogica;
«Criacdo de projetos pelos alunos, aceitacdo e aplicabilidade do mesmo na escola com
adesd@o da equipe de gestores;

eParticipacdo e elaboracao do 3° Ano do Ensino Médio na acolhida.

DESAFIOS

eTranscender os muros das escolas com projetos sociais;

eFazer com os alunos percebam a importancia do estudo para a vida;
eFazer com que a familia, em casa, crie estratégias de estudo;

eEntender o que €, para que e como e quando se faz trabalho de pesquisa;
eFormar o aluno pesquisador;

eDespertar o gosto pela pesquisa.
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PLANO DE ACAO 2010/2011
FOCO Il - DEDICACAO DOS ALUNOS

Coordenador (a):
Periodo: Julho 2010 a Novembro de 2011

eMobilizar para
acoOes solidarias

os contetidos
curriculares e a
formacdo do ser

gue envolvam humano;

0s conteudos

curriculares e a eAcompanhamento
formacdo do ser e retorno das
humano; atividades

eOferecer oficinas

extra-classe;

de
acompanhament eValorizar a
o0 das participacao
atividades; dialégica dos
ePropiciar a alunos no
participacdo dos conselho de
alunos no classe;
conselho de
classe de eParticipacédo
maneira dos alunos no
dialdgica. conselho de
classe de
maneira
dialdgica.

OBJETIVO ACAO PUBLICO AVALIACAO
ALVO

eOferecer uma eOficina para 0s eComunidade eRegistros;
metodologia alunos e pais educativa ePortfolio;
pessoal de sobre 0 habito eRelato de
estudo dos estudos; experiéncias;
oportunizando o eRepercussio
habito e gosto e Acdes solidarias social;
pelos estudos; que envolvam eindices

estatisticos.
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FOCO Il A IMPORTANCIA ATRIBUIDA PELOS PAIS AOS ASPECTOS DA
ESCOLA

AVANCOS
eCredibilidade na proposta pedagdgico-pastoral e tradicdo Salesiana;
ePercepcdo em relacdo a formacdo integral dos filhos;
»Valorizagdo da dimens&o religiosa;
*Ambiente educativo com o diferencial familiar e acolhedor.

DESAFIOS

«Criar co-responsabilidade dos pais com as ac¢Oes da escola;

eTrabalhar a proposta na realidade do nosso Estado concomitantemente com a proposta da

Rede;
eSuperar a cultura do “Cursinho”;
eResgatar a credibilidade no Ensino Médio;
eSuperar a relacao paternalista aluno/professor e professor/aluno na visdo dos pais;

eIncrementar e valorizar a qualificacdo da proposta pedagdgica.

115



PLANO DE ACAO

FOCO I11 A IMPORTANCIA ATRIBUIDA PELOS PAIS AOS ASPECTOS DA

Coordenador (a):

ESCOLA

Periodo: Julho 2010 & Novembro de 2011

OBJETIVO ACAO PUBLICO AVALIACAO
ALVO
eAproximar e fidelizar as
familias no contexto eRealizar 0 Marketing eComunidade eRegistros;
escolar; das atividades escolares Educativa ePortfolio;
ePromover palestras para | e divulgar os resultados eRelato de
pais e alunos referente | institucionais como experiéncias;
a relacdo paternalista | PMA; eRepercussao
aluno/professor e social;
professor/aluno na | ePalestra: “escola para eindices

visdo dos pais;
eCriar e acompanhar o
conselho de pais.

pais”;

elnstituir na escola
conselhos de pais;

estatisticos

FOCO IV - A IMPORTANCIA ATRIBUIDA PELOS PAIS AOS ASPECTOS DA

«Credibilidade na proposta pedagdgico-pastoral e tradicdo Salesiana;

ESCOLA

AVANCOS

ePercepcdo em relacdo a formacao integral dos filhos;

»Valorizacdo da dimensdo religiosa;

eAmbiente educativo com o diferencial familiar e acolhedor.

DESAFIOS

Criar co-responsabilidade dos pais com as ag¢des da escola;
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eTrabalhar a proposta na realidade do nosso Estado concomitantemente com a proposta da

Rede;

eSuperar a cultura do “Cursinho”;

eResgatar a credibilidade no Ensino Médio;

eSuperar a relacdo paternalista aluno/professor e professor/aluno na visdo dos pais;

eIncrementar e valorizar a qualificacdo da proposta pedagogica.

Coordenador (a):

PLANO DE ACAO
FOCO IV - A IMPORTANCIA ATRIBUIDA PELOS PAIS AOS ASPECTOS DA

ESCOLA

Periodo: Julho 2010 a Novembro de 2011

OBJETIVO ACAO PUBLICO AVALIACAO
ALVO

eDivulgar para os eFazer com que o eFamilia; eRegistros;
professores: POs- professor perceba e eProfessores; ePortfolio;
graduagéo em entre na formagéo eEquipe de eRelato de
Aprendizagem continuada como co- Gestores: experiéncias;
Cooperativa e Mestrado | responsavel; «Equipe de eRepercussao
em Quito; animacéo social;
ePropiciar encontros eEncontros e Jornadas pedagogico- eindices
para a apropriagéo e pedagdgica; pastoral; estatisticos

aceitacdo do material da
RSE;

eOferecer oficinas para a
construcdo coletiva do
material da RSE por
meio das observacdes
dos professores e
elaboracdo metodoldgica
a partir do material da
Rede;

ePropiciar momentos
para parabenizar a
producéo realizada pelo
d professor;

«Oficinas pedagogicas;

eProfessor NOTA 10
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FOCO V - EQUIPE DE GESTAO PARTICIPATIVA NA VISAO DE ALUNOS E
PROFESSORES

AVANCOS

e Presenca constante no ambiente escolar;
 Acessibilidade da equipe de gestao;

« Capacitacdo dos professores e gestores (Mestrado);
e Investimento na qualificacdo dos leigos.

e Comunicacdo e partilha entre as escolas;

 Confianca dos salesianos depositada aos leigos.

DESAFIOS

e Superar a rotatividade e falta de continuidade dos processos pedagogicos por parte dos
leigos;

Firmar a politica pedagdgica da equipe de gestores da escola para que se tenha continuidade
nos processos, pedagadgicos, pastorais administrativo e financeiro, independentemente da
troca de diretores;

e Fazer com que todos da CEP entendam a identidade e missao salesiana;

e Assessorar e acompanhar a exce¢cdo da comunidade educativa.

Coordenador (a):
Periodo: Julho 2010 a Novembro de 2011

OBJETIVO ACAO PUBLICO ALVO AVALIACAO
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elIntensificar o eQualificar a reunido eFamilia; eRegistros;
trabalho em pedagogica; eProfessores; ePortfélio;
conjunto entre | eEncontro sistematico eEquipe de eRelato de
FMA e SDB; | para estudos em Gestores; experiéncias;

Rede; *Equipe de eRepercussdo

elnvestir na eIntensificar 0s animacao social;
formacéo dos | estudos na literatura pedagogico- eindices
gestores; salesiana; pastoral; estatisticos

FOCOVI - COMPETENCIA LEITORA
AVANCOS

« Discussfes com base nos resultados da AVALIA-ANEC em grupos da CEP;
e Estimulos e incentivo a leitura atravées de projetos e visitas sistematizadas a biblioteca;
« Desenvoltura da expressao oral;
« Encontro de areas especificas com sistematicas e formacao entre eles;
Projetos interdisciplinares com todas as areas de conhecimento, inclusive com o foco e
aprofundamento na leitura;
e Leitura aliada a producéo de textos com registros das ac6es por meio de portfélios;
e Utilizacao do paradidatico da Rede, que estimula a leitura, analises e registros (resumo na
Internet);
» Uso do jornal na sala de aula possibilitou visualizagdo de outros textos;
Trabalho com oficinas de leitura para as familias;
« Formacdo continuada proposta pela RSE;
e Professor como pesquisador na busca de novos conhecimentos e na proposta pedagdgica da
Rede;

DESAFIOS

e Fazer com que a familia entenda a proposta da Rede;
« Garantir que os avancos percebidos através da proposta e da acdo da Rede sejam consistente
e coerentes nas escolas do PMA;

Reorganizagdo do tempo e espaco para o planejamento e formagéo continuada do educador
e da equipe de gestores;

Reorganizar os planejamentos através dos projetos interdisciplinares;
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e A Interdisciplinaridade e dialogo entre as areas linguagem e cddigos, ciéncias da natureza e

matematica e ciéncias humanas;

e Trabalhar a transdisciplinaridade da leitura;

» Uso da tecnologia a favor da aprendizagem pelo professor e pelo aluno, como por exemplo,

explorar a biblioteca virtual;

e Trabalhar o habito da leitura na familia como incentivo aos filhos;

e Envolvimento de todos da CEP na competéncia leitora;

e Aproveitar o tempo que se tem na escola integrando todos os componentes curriculares,

interdisciplinaridades;

e Formar e capacitar os professores para serem facilitadores e orientadores de leitores na

mudanca de paradigmas entre os classicos da literatura e a leitura atual dos jovens;

e Aproximar a Universidade nas propostas de formacdo e didatica dos professores (A FSDB

formando profissional na proposta da Rede);

e Formacao e sensibilizacdo para a consciéncia da necessidade da leitura como ato critico e

reflexivo, para que, por que, como e o que se Ié com incidéncia na vida real,

Coordenador (a):

PLANO DE ACAO
FOCOVI - COMPETENCIA LEITORA

Periodo: Julho 2010 a Novembro de 2011

OBJETIVO ACAO PUBLICO AVALIACAO
ALVO
eOportunizar espacos e | eFormacdo  continuada | eCoordenacéo eRegistros;
tempos de formacgéo para professores, alunos | do Pdlo; ePortfélio;
continuada da equipe e pais para valorizar as | eGestores; eRelato de
gestora, professores e iniciativas  de  leitura | «Equipe de experiéncia
pais; realizadas através de: | animacéo s:
varal de poesia, producéo | Pedagdgico- eRepercussio

ePropiciar projetos na | de gibis, mdsica, sarau | pedagégica; social;
competéncia leitora literario e cultural, | «Bibliotecaria; eindices

eOrganizar oficinas de
leitra, utilizar e
aproveitar as
tecnologias em favor da
a aprendizagem;

eBuscar parceria com
universidades e

biblioteca ambulante e
outros;

oCriar metodologias para
incentivar o habito de
leitura prazerosa e critica
entre os educandos;

estatisticos
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academia de letra Conhecer e valorizar as
midias utilizadas pelos

educandos como
ferramenta educativa e
desenvolvimento da

competéncia leitora;

e Parceria com
universidades e academia
de letra;

FOCO VII - COMPETENCIA MATEMATICA
AVANCOS

e Mostras de matematica trimestralmente na culminancia de um projeto;

e Sensibilizacdo para participacdo nas olimpiadas de matematica;

e No Fundamental I os contetidos séo organizados em eixos tematicos que propiciam o plano
cruzado de conteudo;

e Matematica apresentada de maneira ludica e trouxe o estudo da matematica para a realidade
dos educandos;

e O professor é levado a dominar a linguagem matematica e tem que buscar conhecimento
com demais professores da area;

e O aluno esta adquirindo a linguagem matematica;

e Quebra de paradigma para as metodologias apresentadas pela RSE para o ensino da

matematica

DESAFIOS

e Trabalhar formac&o basica em matematica com os professores;
e Garantir que os avancos percebidos através da proposta e da acdo da Rede sejam consistente
e coerentes nas escolas do PMA;

Utilizar os conceitos matematicos na pratica e na vivéncia na realidade e no contexto
formativo do aluno;

Sensibilizar e formar os professores para uma pratica diferenciada, saber o que fazer e como
fazer;

Fazer com que a familia entenda a proposta da Rede;
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e Aproximar a Universidade nas propostas de formacdo e didatica dos professores (A FSDB
formando profissional na proposta da Rede);
e Conhecer e dominar a proposta de trabalho da Rede na sua esséncia;

e Investimento financeiro nas propostas e linhas de acdes;
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Coordenador (a):

PLANO DE ACAO

Periodo: Julho 2010 & Novembro de 2011

OBJETIVO ACAO PUBLICO AVALIACAO
ALVO

eOferecer «Oficinas de Matematicas Registros;
oficinas da | para os alunos e pais como | eComunidade Portfélio;
didatica da | uma pratica diéria educativa Relato de
matematica para | utilizando recursos como eXperiénCiaf;
os  professores, | material dourado, régua de Repercussao
alunos e pais; crusiner, método  da 590'6}|i

tabuada Pitagoras; Indices
sRealizar a | eSemana da Matemética estatisticos
Semana da
Matematica  de
maneira ludica;

Assim, sabemos que para se obter as mudancas necessarias € preciso atribuir
credibilidade suficiente a eficiéncia e eficacia da efetividade da gestéo, institucional, levando
em consideracdo todo o procedimento administrativo de carater gerencial que possui as

seguintes caracteristicas:

eIntencionalidade de transformacéo;
eGestdo Participativa;
eCooperacéo;

eConcentracao;

eDialogo permanente;

*AcOes transparentes,

eCapacitacdo e atualizacdo dos docentes;

Para que nds possamos obter o éxito em nossas atividades letivas contamos com o

apoio e empenho de todos envolvidos neste processo. Referencial

Teorias e Estilos da Gestdo Educativa

Autor: Manuel Antonio Sotomayor
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