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RESUMO

Esta pesquisa buscou analisar praticas de gestado escolar, no periodo de 2009 a 2015 no
banco de teses e dissertagdes catalogadas e disponibilizadas pela Coordenagéo de Aperfei-
coamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES, tendo como filtro os descritores: praticas
de gestao escolar, agcdo de gestido escolar e praxis de gestdo escolar. A pesquisa se insere
no campo dos estudos sobre o Estado da Quest&o. Na primeira etapa, foram analisadas 146
pesquisas, na 22 etapa foram selecionados 22 trabalhos que serviram de base para elabora-
¢ao do quadro-sintese com os principais dados da pesquisa. Além dos autores das teses e
dissertagdes, este estudo se apoia também nos referenciais tedricos de: Paro (1987, 2000,
2002 e 2010); Sander (2005, 2007); e Lick (1994 e 2010). Os dados foram analisados a partir
do campo de estudos “Estado da Questao”, que € uma investigacao especifica a respeito de
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um tema. Os resultados apontam que os temas recorrentes nas pesquisas analisadas foram
a gestao democratica, autonomia e financiamento da educacao e formagao de gestores es-
colares. Os estudos apontaram, ainda, que, para o gestor escolar ter uma pratica eficiente
e eficaz, que leve em conta as dimensdes acima citadas, as formagdes devem contemplar
esses temas, levando em consideragao o contexto sociocultural de sua atuagao.

Palavras-chaves: Praticas de gestdo escolar « Gestido democratica « Autonomia e financia-
mento da Educagao * Formacgao de gestor e Estado da questdo.

RESUMEN

Esta investigacion buscdé analizar practicas de gestion escolar, en el periodo de 2009 a 2015
en el banco de tesis y disertaciones catalogadas y disponibilizadas por la Coordinacion de
Perfeccionamiento de Personal de Nivel Superior - CAPES, teniendo como filtro los descrip-
tores: practicas de gestion escolar, accién de gestion escolar y praxis de gestion escolar.
La investigacion se inserta en el campo de los estudios sobre el Estado de la cuestion. En
la primera etapa, se analizaron 146 investigaciones, en la segunda etapa se seleccionaron
22 trabajos que sirvieron de base para la elaboracion del cuadro-sintesis con los principales
datos de la investigacion. Ademas de los autores de las tesis y disertaciones, este estudio se
apoya también en los referenciales tedricos de Paro (1987, 2000, 2002 y 2010); Sander (2005,
2007); y Luck (1994 y 2010). Los datos fueron analizados a partir del campo de estudios
“Estado de la cuestidon”, que es una investigacion especifica sobre un tema. Los resultados
apuntan que los temas recurrentes en las investigaciones analizadas fueron la gestion demo-
cratica, autonomia y financiamiento de la educacion y formacion de gestores escolares. Los
estudios apuntaron, ademas, que, para el gestor escolar tener una practica eficiente y eficaz,
que tenga en cuenta las dimensiones arriba citadas, las formaciones deben contemplar esos
temas, teniendo en cuenta el contexto sociocultural de su actuacion.

Palabras clave: Practicas de gestion escolar « Gestion democratica « Autonomia y financia-
miento de la educacion « Formacion de gestor y Estado de la cuestion.

ABSTRACT

This research sought to examine the practices of school management, the theses and dis-
sertations in the period from 2009 to 2015, in theses and dissertations database catalogued
and made available by the Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
— CAPES [Coordination of Improvement of Higher Level Personnel], with the filter descriptors:
school management practices, action of school management and school management praxis.
In the first step, we analyzed 146 researches, on second stage selected 22 jobs that were the
basis for the preparation of the summary table with the main research data. In addition to the
authors of the theses and dissertations, this study also rests in theoretical references: Paro
(1987, 2000, 2002 and 2010); Sander (2003, 2007); and Luck (1994 and 2010). The data were
analyzed from the field of study “State of the Question”, which is a specific investigation re-
garding a theme. The results indicate that the recurrent themes in the surveys analyzed were
the democratic management, autonomy and financing of education and training of school
managers. The studies also pointed out that for the school manager to have an efficient and
effective practice, taking into account the dimensions mentioned above, the formations should
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contemplate these themes, taking into account the sociocultural context of their performance.

Key words: School management practices « Democratic management « Autonomy and finan-
cing of Education « Manager training and State of the Question.

|NTRODUCAO E PROBLEMA DE PESQUISA

Esta pesquisa tem o objetivo de levantar e analisar “praticas de gestao escolar” de modo
sistematizado, a partir da produgao académica, catalogadas e disponibilizadas no banco de
dados da Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), no periodo
de 2009 a 2015.

As praticas de gestao escolar, de acordo com Libaneo, Oliveira e Toschi (2006) devem ser
organizadas de maneira articulada entre si, tendo como pressupostos as seis areas: 1) plane-
jamento e projeto politico; 2) curriculo; 3) ensino; 4) praticas administrativas e pedagdgicas; 5)
desenvolvimento profissional e 6) avaliagao institucional e da aprendizagem. As trés primeiras
se referem a “finalidades” da escola, as seguintes aos “meios” e a Ultima a analise sobre “os
objetivos e os resultados”.

Conhecer e compreender estudos sobre as praticas de gestao escolar se faz necessario para
verificar os impactos e influéncias das politicas educacionais, no cotidiano das escolas. Para
Paro (2000, p. 09):

Na medida em que qualquer proposta educativa escolar s6 se efetiva por meio da pratica que
tem lugar nas escolas, parece evidente que ndo se podem tragar politicas realistas de provimen-
to de um ensino de qualidade sem que considerem as dimensdes dessa pratica. Na perspectiva
de uma proposta de melhoria da qualidade do ensino, a pesquisa e o conhecimento dessa reali-
dade s&o necessarios, para se considerarem as potencialidades da escola, sabendo-se com que
mediagdes se podem contar para se conseguir o que se deseja, quer para se identificarem os
obstaculos existentes, propondo-se medidas que modifiquem a propria realidade escolar.

As praticas de gestdo fazem parte do cotidiano escolar. Assim, o problema de pesquisa
surgiu a partir das observagoes e vivéncia da minha pratica profissional, tanto como professo-
ra, diretora de escola, quanto assessora educacional e psicopedagoga institucional numa rede
municipal de ensino. Os questionamentos que direcionam a presente pesquisa podem ser assim
descritos: Quais temas estéo sendo privilegiados nos estudos sobre praticas de gestdo escolar?
Quais dialogos séo possiveis desses temas com a literatura educacional e as praticas educati-
vas escolares?

Para melhor compreensao da pesquisa, este trabalho esta dividido em trés partes. Na pri-
meira, faremos a revisao da literatura, analisando os referenciais tedricos que discutem praticas
de gestao escolar. Dentre os autores, destacamos as ideias de Paro (1987, 2000, 2002 e 2010),
Sander (2005 e 2007), Fraiz (2013) e Luck (1994 e 2010).

Na segunda parte, apresentamos os procedimentos metodologicos, o caminho percorrido
para a coleta de dados. A presente pesquisa se enquadra dentro do campo de estudo “Estado
da Questéo”, de acordo com Therrien e Therrien (2004). Esse tipo de pesquisa tem a finalidade
de levar o pesquisador a registrar, a partir de um rigoroso levantamento bibliogréfico.
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Na terceira parte, analisamos os dados, a partir do levantamento do inventario, tendo como
base a metodologia “Estado da Questao”.

A finalidade do “estado da questao” é de levar o pesquisador a registrar, a partir de um rigoroso
levantamento bibliografico, como se encontra o tema ou o objeto de sua investigagdo no estado
atual da ciéncia ao seu alcance. Trata-se do momento por exceléncia que resulta na definicdo
do objeto especifico da investigagao, dos objetivos da pesquisa, em suma, da delimitagdo do
problema especifico de pesquisa (THERRIEN e THERRIEN, 2004, p.7).

Por fim as consideragdes finais, em que analisamos os pontos de divergéncias e/ou conver-
géncias. A pesquisa aponta a necessidade das formagées, desenvolver no gestor escolar as
habilidades de mobilizacéo, integracéo e cooperagao. A pesquisa aponta, ainda, a gestao demo-
cratica como modelo de gestao mais eficiente, pois possibilita 0 desenvolvimento da autonomia
dos sujeitos.

CONCEPGCOES SOBRE GESTAO ESCOLAR

A popularizagéo do uso do conceito gestao escolar na Educacao teve inicio no periodo da
redemocratizagao politica nos anos 1980. De acordo com Freitas (2007, p. 502), o conceito
gestao escolar surgiu em contraposi¢do ao “carater conservador e autoritario” do conceito de
administragdo escolar para ressaltar “seu compromisso com a transformacéo social e com a
democratizagdo do ensino e da escola”.

A gestao escolar consiste no processo de mobilizagéo e orientagao do talento e esforgo coletivos
presentes na escola, em associagdo com a organizagao de recursos e processos para que esta
instituicdo desempenhe de forma efetiva seu papel social e realize seus objetivos educacionais
de formagao dos seus alunos e promog&o de aprendizagem significativa (LUCK, 2010, p.96).

A concepcgao da teoria geral da administragdo n&o favorece a participagdo na construgéo ou re-
construcéo dos processos que constituem o dia a dia da escola, pois as orienta¢des sao elabora-
das externamente, se impondo a realidade interna da escola. Segundo Paro (2002), esse modo
de conduzir as praticas acaba por incutir a concepgao de mundo que é favoravel a interesses de
grupos dominantes:

Aos detentores do poder politico e econdmico, interessa, obviamente, que a politica ndo escape
ao seu dominio. [...]. N@o se trata, portanto, de associar ou ndo a educagéo escolar com a po-
litica: esta ja esta implicita na agdo da escola, que, longe de ser universal, numa sociedade de
classes, atende aos interesses dos grupos dominantes que, por meio dela, incutem a concepgéo
de mundo e de homem que Ihes é mais favoravel (PARO, 2002, p. 13)

De acordo com Lima (2013) a partir dos anos 1980, inicia o fendbmeno de “descoberta da
escola” tanto nas investigagdes quanto nas politicas educacionais, motivado pela redemocrati-
zagdo. E um momento de reequacionar e redefinir a natureza das relacdes e a distribuicdo de
poderes entre o centro (administragdo) e a periferia (as escolas).

Progressivamente, a escola passa a ser entendida como organizagao social, dentro de um con-
texto local, com identidade e cultura proprias; um espago suscetivel a realizagdo de um projeto
educativo. Neste contexto, a configuragao e o funcionamento das escolas se relacionam com a
acao e a interagao dos diferentes atores sociais ai presentes, compreendendo-se por que elas
se diferenciam e cresceu a importancia da realizagdo de um projeto préprio (LIMA, 2013, p. 22).
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De acordo com Rabaglio (apud Sena, 2012) a gestdo € um dos componentes essenciais para
o desenvolvimento integral de uma institui¢ao, e seus efeitos, sejam eles positivos ou negativos,
podem trazer o sucesso e o insucesso de qualquer organizacdo. E sindnimo de administrac&o.
Gestao é o ato de gerir, administrar, organizar, planejar e liderar um projeto, pessoas de uma
equipe ou uma organizacgao. A gestao caracteriza-se por uma forga de atuagao consciente, pela
qual os membros reconhecem e assumem seu poder de influenciar na determinagao da dina-
mica de uma unidade, de sua cultura e de seus resultados. Como aponta Freire (2007, p. 52):

Sua agao, como agente de mudanca, teria na estrutura social seu objeto. A estrutura social cer-
tamente néo existe sem os homens que, tanto como ele, estéao nela. Assim, reconhecer-se como
0 “agente da mudanga” atribui a si a exclusividade da agao transformadora que, sem duvida,
numa concepg¢ao humanista, cabe também aos demais homens realizar. Se sua opgéao é pela
humanizagéo, ndo pode entao aceitar que seja o “agente da mudanc¢a’, mas um de seus agentes.
A mudanga nao é trabalho exclusivo de alguns homens, mas dos homens que a escolhem.

Nesse sentido, investigar estudos que se debrugam em compreender e analisar as praticas
de gestéo pode iluminar o debate sobre as agdes que gestor escolar desenvolve no sentido de
ser precursor de mudancgas, um agente de transformagao social, conforme acepgoes citadas,
especialmente, Paro (2002) e Freire (2007).

O principal papel do diretor no contexto atual é ser uma liderangca em prol da melhoria da
aprendizagem dos alunos. De acordo com a Fundagéo Victor Civita (2010), a lideranga positiva
do diretor esta ligada a capacidade de se ter uma vis&o sistémica da escola. O diretor deve ter a
capacidade de integrar e gerenciar as atividades de uma unidade escolar. Quanto mais articula-
da e sistémica a visao do diretor melhores serao os resultados educacionais, aponta a pesquisa
da Fundagéo Victor Civita.

Acéo gestora pressupde tomada de decisdes, e estas precisam estar focadas na melhoria
da qualidade do ensino e da aprendizagem dos seus alunos. O gestor deve ser uma lideranga
positiva, proativa na escola, como aponta Bologna (2005, p. 49), “... um bom gestor deve ser um
lider e agregar atitudes”.

Exercer a lideranga no processo de gestéo é exercer papel articulador entre os pares em favor do aluno e
da aprendizagem. Em outras palavras, é agir em favor do sucesso do aluno. [...] agir em favor da aprendi-
zagem dos alunos requer conhecimentos varios que obrigam o diretor a se preparar para exercer a fun¢éo
e compreender que é necessario construir espagos proprios de lideranca de forma colegiada, articulando
agoes, deixando que os diversos pares fagam sua parte. Como um maestro, o diretor rege o trabalho,
mas nao o faz sozinho. Pelo contrario, imprime o ritmo, atua também, mas permite que cada um participe
e contribua com o processo. Porém, a batuta, a condugdo e a harmonia sao estabelecidas pelo regente
da orquestra (RUARO, 2010, p.40).

Cabe ao gestor da escola saber direcionar e definir as prioridades e mostrar ao grupo que o
cerca as melhores solugdes a serem tomadas, ensinando a todos que nem sempre 0 que pa-
rece melhor € o que realmente é necessario para a instituicdo no momento solicitado. Cabe a
ele também saber lidar com a grande diversidade de pensamento dos que a ele recorrerao em
momentos diferentes com problemas e apontamento de solugdes diferentes, tornando assim a
deciséo final uma agdo democratica e que beneficiara a todos e/ou a grande maioria. Para que
essa autonomia decorra de forma eficiente ndo se pode deixar de pautar a responsabilidade dela
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decorrente.

Nao existe autonomia quando néo existe a capacidade de assumir responsabilidade, isto é, de
responder por suas agdes, de prestar contas de seus atos, de realizar seus cgmpromissos e es-
tar comprometido com eles, enfrentando reversos, dificuldades e desafios (LUCK, 2010, p. 98).

Assim, os estudos aqui consultados evidenciam que, cada vez mais, o gestor vem adquirindo
centralidade e relevancia na condugéo e acompanhamento dos processos escolares e, muitas
vezes, também nos processos pedagdgicos, além de ser aquele que estabelece dialogo com as
instancias superiores e com a comunidade escolar em geral.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa buscou analisar as “praticas de gestdo escolar’. Para obter os dados,
utilizamos, como fonte, a producdo académica de teses e dissertagdes, do banco de dados da
Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), mediante a selegéo
dos trabalhos académicos no periodo de 2009 a 2015. Como filtro, utilizamos as palavras- cha-
ves: praticas de gestéo escolar, praticas de gestao na/da escola, praxis de gestao escolar, praxis
de gestdo na/da escola, agao de gestao escolar e agao de gestao na/da escola.

A partir desse procedimento, associamos as palavras encontradas ao campo de estudo “ges-
tao escolar”, definindo, a partir de suas combinagdes, os descritores que serdo utilizados: Pra-
ticas de gestdo escolar; Agdo de gestéo escolar; Praxis de gestdo escolar, Praticas de gestéo
na escola; Acao de gestao na escola; Praxis de gestdo na escola; Praticas de gestéo da escola;
Acéo de gestéo da escola e Praxis de gestdo da escola. A consulta foi realizada no banco de
dados da Capes, utilizando os descritores, filtrando por assunto, por ordem de relevancia e por
periodo de publicagdo. Foram encontradas 146 (cento e quarenta e seis) pesquisas, sendo que
algumas se repetiram nos diversos descritores, e em outros contextos que ndo abrangiam a
gestao escolar, totalizando 124 (cento e vinte e quatro) repeticdes. Apds uma andlise criteriosa
dos resumos e palavras-chaves dessas pesquisas, chegamos ao resultado de 22 (vinte e dois)
trabalhos académicos que serviram como base para esta pesquisa.

Esta pesquisa se enquadra dentro do campo de estudo “Estado da Questao”. De acordo com
Therrien e Therrien (2004), a finalidade do “estado da questédo” € de levar o pesquisador a re-
gistrar, a partir de um rigoroso levantamento bibliografico, como se encontra o tema ou o objeto
de sua investigacdo no estado atual da ciéncia ao seu alcance. E uma investigacdo especifica a

respeito de um tema. No caso desta pesquisa, investigaremos as “Praticas de Gestéo escolar’.

Nos processos de producéo cientifica o “estado da questdo” pode ser contraposto ao “estado
da arte” ou “estado do conhecimento”. Na literatura disponivel, o “estado da arte” ou “estado do
conhecimento” tem por objetivo “mapear e discutir certa produgéo académica em determinado
campo do conhecimento” (Ferreira, 2002, p.258) utilizando predominantemente fontes de con-
sulta disponiveis em forma de resumos ou catalogos de fontes. Nesta compreenséo a autora
associa o “estado da arte” a uma “metodologia de carater inventariante e descritivo da produgéo
académica e cientifica sobre o tema que busca investigar” (THERRIEN e THERRIEN, 2004, p.
7/8).

Como apontam Therrien e Therrien (2004), o “estado da questao”, entédo, se configura no
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esclarecimento da posi¢éo do pesquisador e de seu objeto de estudo na elaboragédo de um texto
narrativo, com os resultados da sua pesquisa.

Assim, os temas abordados a seguir, a partir da andlise das pesquisas, sado: praticas de
gestao escolar, gestdo democratica, autonomia e financiamento da educacéo e formacéo de
gestores escolares. A seguir analisaremos cada um desses temas, a fim de contribuir para a
reflexdo a respeito das praticas de gestéo escolar que ocorrem no interior das escolas.

ANALISE DOS DADOS

A pesquisa teve inicio com a escolha dos descritores que direcionaram as buscas realizadas
no banco de dados da Capes. Para a definicao preliminar dos descritores buscamos selecionar
sinbnimos da palavra “pratica”, para ampliacdo do repertorio que trata do tema. Na busca reali-

”,

zada, selecionamos como sinénimo de “pratica™ “praxis” e “acao”.

Assim, a partir das analises das pesquisas, os temas abordados neste trabalho serdo: gestao de-
mocratica, autonomia e financiamento da educacdo ¢ formagao do gestor escolar.

GESTAO DEMOCRATICA

Sabemos que a gestdo democratica € elemento imprescindivel a qualidade do ensino. En-
tretanto, se reconhece a distancia entre o ideal de gestdo democratica e a realidade escolar. As
praticas de gestdo democratica fortalecem todos os envolvidos no processo educacional, com
vistas a superagao de praticas autoritarias, centralizadoras e verticalistas. A escola publica é tida
como local privilegiado para fortalecer as relagdes sociais, aproximando os usuarios dos bens
e dos servigos publicos prestados pelo Estado, de modo a acompanha-los e fiscaliza-los, por
meio da participagcao popular.

Tereza Lucia Silva (2009), José Dujardis da Silva, (2010) e Leila Cristina Borges da Silva
(2012) apontam para experiéncias de participagao popular, de mobilizagéo social e de vinculo
com a comunidade educativa, mostrando o fortalecimento dos espagos democraticos na escola.
Ja os estudos de Pacheco (2009) discutem a gestdo democratica e o controle da comunida-
de educativa sobre a organizagédo das instituicdes publicas estatais, bem como dos servigos
prestados.

Portanto, verificamos, nos estudos analisados, duas posturas distintas nas praticas desen-
volvidas nas escolas, uma voltada para a ratificagdo de uma gestéo tradicional, burocratica,
tecnicista, centralizadora, e outra voltada para a¢ées que buscam desenvolver uma gestao par-
ticipativa, democratica.

A democracia, todavia, precisa ser entendida para além de seu sentido etimoldgico de governo
do povo ou governo da maioria, para incluir todos os mecanismos, procedimentos, esforgos e
recursos que se utilizam, em termos individuais e coletivos, para promover o entendimento e a
convivéncia social pacifica e cooperativa entre sujeitos histéricos (PARO, 2002, p.15).

Desse modo, quando a pratica de gestéo escolar € pautada na gestao democratica, € possi-
vel alterar a estrutura tradicional vigente, em que a estrutura verticalizada e a centraliza¢éo do
poder dominam o seu interior. Segundo Torres (2000), a ideia central é construir instrumentos
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capazes de modificar a légica interna da escola:

A ampliacédo das formas de participagdo se daria, num primeiro momento, através da criacao
de instrumentos institucionais, na escola, como a elei¢ao direta para a escolha do diretor, a ins-
talacéo de conselhos deliberativos e o projeto politico-pedagdgico. A ideia central era a de que
esses instrumentos constituir-se-iam em forgas democratizantes capazes de modificar a logica
interna da escola, alterando suas relagdes de poder, o seu projeto administrativo e pedagdgico,
levando a escola a se reorganizar em bases mais igualitarias em que a participagédo, um dos
elementos centrais da democracia, passasse a ter o seu lugar (TORRES, 2000, p. 64).

A gestdo democratica impde novas exigéncias a gestao escolar para atender as demandas,
requerendo novas praticas escolares a serem desenvolvidas no interior da escola. Segundo
Gracindo (2009, p. 138) exige-se:

[...] cujas exigéncias indicam a necessidade de: participagao de todos os segmentos da escola e
da comunidade local nas decisdes que afetam o processo escolar, autonomia escolar, tanto no
sentido institucional, como na dimensao pessoal dos diversos segmentos escolares; aceitacao
das diferengas que marcam os sujeitos sociais envolvidos no processo educativo; prestagdo de
contas das acoes desenvolvidas pela escola, a sociedade, dada sua dimensao publica.

Dentre as novas exigéncias para a gestédo escolar, destaca-se sua relagdo com os conselhos
escolares, grémios estudantis e outros colegiados, a fim de garantir o direito de voz e parti-
cipagao dos atores envolvidos no processo escolar, que assegurem legitimidade as decisdes
que emergem no interior das escolas, construindo uma identidade propria, a partir de suas
necessidades.

OS COLEGIADOS COMO MECANISMOS DE PARTICIPACAO
Conselho de Escola

De acordo com o Programa Nacional de Fortalecimento dos Conselhos Escolares, a defini-
¢ao e a fungéo do Conselho Escolar séo:

Os conselhos escolares sdo 6rgaos colegiados compostos por representantes da comunidade
escolar e local, que tém como atribui¢édo: deliberar sobre questdes Politico-Pedagdgicas, admi-
nistrativas, financeiras, no ambito da escola. Cabe aos conselhos também analisar as acdes e
empreender os meios a utilizar o cumprimento das finalidades da escola. [...] representam assim,
um lugar de participagéo e decisao, um espaco de discussao, negociagdo e encaminhamento
das demandas educacionais, possibilitando a participagao social e promovendo a gestéo de-
mocratica. Sdo, enfim, uma instancia de discussao, acompanhamento e deliberagao, na qual
se busca incentivar uma cultura democratica, substituindo a cultura patrimonialista pela cultura
participativa e cidada (BRASIL, 2004, p. 34).

Nesse sentido, a cultura participativa dependera do engajamento de todos da comunidade
escolar e local na busca de uma escola melhor. Sabemos que mudar uma cultura ndo é tarefa
facil, mas possivel. Para isso € preciso que haja um comprometimento de todos em prol de ob-
jetivos comuns - uma escola publica de qualidade.

O Conselho Escolar é, primordialmente, o sustentaculo de projetos politico-pedagogicos que
permitem a definicdo dos rumos e das prioridades das escolas numa perspectiva emancipadora,
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que realmente considera os interesses e as necessidades da maioria da sociedade.

APM - Associacao de Pais e Mestres

A Associacgao de Pais e Mestres (APM) é uma instituicao auxiliar da escola, criada com a fina-
lidade de colaborar no aprimoramento do processo educacional, na assisténcia ao escolar e na
integracdo familia-escola-comunidade. E uma associacdo civil de natureza social e educativa,
sem carater politico, racial ou religioso e sem finalidades lucrativas. Resumidamente, de acordo
com Séo Paulo (1978), sao objetivos da APM:

+ Colaborar com a diregao do estabelecimento para atingir os objetivos educacionais pre-
tendidos pela escola;

* Representar as aspira¢des da comunidade e dos pais de alunos na escola;

+ Favorecer o entrosamento entre pais e professores possibilitando: a melhoria do ensino e
aproveitamento escolar de seus filhos;

+ A programagéo de atividades culturais e de lazer;

+  Contribuir para a conservagao do prédio e colaborar na assisténcia escolar em areas
socioecondmicas e de saude;

+  Contribuir para ampliar o conceito de escola para ser um centro de atividades comunitarias.

Portanto, a Associagao de Pais e Mestres € a instituicdo na escola responsavel pela gestao
dos recursos financeiros descentralizados, estando regulada por um estatuto padrdo entre as
escolas estaduais. Assim como aponta Marques (2009, p. 116), “a forma como se dara a gestao
dos recursos financeiros por esta instituicdo indica os avangos ou retrocessos a caminho da
almejada gestdo democratica da escola presente nas legislagdes educacionais em vigor”.

Grémio Estudantil

O grémio estudantil € um espago de representacéo dos alunos na escola; um instrumento
que os estudantes possuem para expressar suas reivindicagdes, e também um espaco de lazer,
sociabilidade e politica. Segundo Vasconcellos (apud Mendes, 2011), a partir dos anos 80 do
século XX, a escola se constitui num espago importante em termos de efetivagao das politicas
educativas.

No Brasil, o grémio estudantil tem suas raizes nos movimentos estudantis fortalecidos por volta
da década de 1960. Para garantir o direito de organizagdo na escola, foi preciso uma lei, a lei
federal n® 7398/85, que, segundo Carlos (2006), representou um ganho democratico para o pro-
cesso educativo do aluno. Isto porque criou a possibilidade, através da organizagéo estudantil,
de uma maior interacdo dos discentes com a escola, apesar de serem instituicdes que sofrem
intervengdes e controle sobre o seu funcionamento por parte do governo. Historicamente os
estudantes do ensino fundamental e do ensino médio atuaram na politica nacional participando,
antes do periodo do regime militar de 1964, dos Centros Populares de Cultura, compostos pela
juventude socialista e comunista. Os estudantes participavam também de programas de alfabeti-
zagao, nucleos populares, pragas de cultura e outras atividades (MENDES, 2011, p. 16).
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A participagao dos estudantes no Grémio Estudantil propicia aos jovens, ao longo de sua
trajetoria, uma série de atributos como por exemplo: a vinculagado com ideais coletivos em detri-
mento aos valores individuais, lideranga, boa articulagéo de ideias e pensamento critico. Essa
participacéo dos estudantes na vida escolar é vista como uma forma de democratizar a gestao

da escola (GONZALES e MOURA, 2007).
AUTONOMIA DA ESCOLA E FINANCIAMENTO DA EDUCACAO

A autonomia da escola é assegurada no artigo 15 da LDB 9394/96 (Lei de Diretrizes e Bases
da Educacao Nacional) assim descrito: as unidades escolares publicas de educagao basica que
0s integram progressivos graus de autonomia pedagdgica e administrativa e de gestéo financei-
ra, observadas as normas gerais de direito financeiro publico. Para a LDB a autonomia da escola
possui trés dimensdes: pedagdgica, administrativa e financeira.

O conceito de autonomia da escola esta relacionado com tendéncias mundiais de globaliza-
¢ao e mudanga de paradigma que tém repercussodes significativas nas concepgdes de gestéo
educacional e nas agbes dela decorrentes. Descentralizacdo do poder, democratizagdo do en-
sino, instituicdo de parcerias, flexibilizagdo de experiéncias, mobilizagcdo social pela educagao,
sistema de cooperativas, interdisciplinaridade na solu¢éo de problemas sé&o estes alguns dos
conceitos relacionados com essa mudancga. A autonomia € uma necessidade, mas nao aconte-
ce de modo automatico, € necessario que a sociedade pressione as instituicdes para que reali-
zem mudancas urgentes e consistentes, de modo eficaz e transparente.

Dessa forma, compreendem-se a autonomia e a descentralizagdo como aspectos caracte-
risticos da gestdo democratica e que ndo podem ser entendidos de maneira dissociada. A des-
centralizagéo das decis6es contribui de maneira significativa para a constru¢éo da autonomia da
escola e esta constitui um aspecto fundamental da Gestao Democratica.

E preciso, entretanto, estar atento para, com relagédo a autonomia administrativa, ndo confundir des-
centralizagéo de poder com “desconcentragao de tarefas”; e, no que concerne a gestéo financeira, ndo
identificar autonomia com abandono e privatiza¢éo. (PARO, 2007, p. 83).

Sobre a autonomia pedagdgica, “diz respeito a um minimo de liberdade que a escola precisa
ter para escolher os conteudos e métodos de ensino, sem o qual fica comprometido o carater
pedagdgico de sua intervencéo escolar” (PARO, 2001, p.113). Entretanto, o autor ainda destaca
que a autonomia pedagdgica precisa ser construida sobre uma diretriz de conteudo definido em
nivel nacional, sem deixar que seus reais objetivos fiquem sujeitos a decisédo de um determinado
grupo na gestéo da escola.

FORMAGAO DE GESTOR ESCOLAR

De acordo com Andrade (2012), as praticas de gestao escolar se constroem no dia a dia dos
gestores escolares, nos desafios diarios, numa reflexdo constante com sua equipe a respeito do
fazer pedagdgico de modo dialégico, buscando superar a fragmentagao e o isolamento.

Em sua pesquisa, Hessel (2009) analisa a formacao dos gestores por meio do uso da tecno-
logia. Sabemos que nos dias atuais a formagao online € um excelente instrumento de mediagao
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da aprendizagem, possibilitando assim um acesso maior dos gestores a essas formagdes. A
formacao dos gestores escolares ainda é um tema polémico, pois os sistemas publicos sao res-
ponsabilizados pela falta de preparo e inabilidade dos gestores. E isso, mesmo sendo as institui-
¢oes de ensino responsaveis pela formagao desses profissionais, tanto no nivel de graduacéo,
quanto no de pos-graduagao.

As queixas nao recaem sobre a falta de competéncias do gestor para gerir a burocracia, mas
na pouca habilidade em mobilizar a equipe para acgao intencional e educativa, mediar conflitos,
promover integrac@o da escola e comunidade, articular interesses pessoais e coletivos, manter
um clima cooperativo, enfim agdes que demandam processos construtivos horizontalizados, por
meio da comunicagao e intersubjetividade (HESSEL, 2009, p. 69).

Uma nova configuragdo vem sendo buscada na formagao do gestor a fim de atender os as-
pectos sociais e politicos a serem desenvolvidos na escola; essas formagdes tém como ideia
central a implantagcdo de processos democraticos no interior das escolas, como afirma Torres
(2000, p.67), “a intengao declarada é a de garantir a formacéo do diretor como articulador do
processo de organizacao da escola e como intérprete de um papel institucional que lhe assegure
o direito de cobrar e tomar medidas necessarias ao bom andamento dos servi¢os educacionais”.

Nesse sentido, um dos maiores desafios da Educagao € uma revisao nos processos de for-
magao do gestor perante as demandas sociais e politicas que emergem no cotidiano escolar,
requerendo associar uma competéncia técnica a uma competéncia politica e de atencao a reali-
dade contextual da instituigdo. Assim se posiciona Pazeto (2000, p. 165/166):

Os processos de qualificacao dos atuais gestores estdo ancorados em parametros que nao com-
portam as novas demandas institucionais e sociais; segundo, porque a gestao da educagao, atu-
almente, tornou-se um dos principais fatores do desenvolvimento institucional, social e humano,
requer dos gestores educacionais fundamentacgao cientifica e profissional, aliada a flexibilidade
e atengdo a realidade na qual cada instituigao esta inserida.

CONSIDERACOES FINAIS

As pesquisas analisadas apontam duas posturas distintas nas praticas desenvolvidas nas
escolas; uma voltada para a ratificagdo de uma gestéo tradicional, burocratica, tecnicista, cen-
tralizadora, e outra voltada para a¢des que buscam desenvolver uma gestéo participativa, demo-
cratica. Vale lembrar o que aponta Paro (2002), a respeito da democracia; para ele, esta precisa
ser entendida para além de seu sentido etimoldgico de governo do povo ou governo da maioria,
mas uma politica que inclua todos os mecanismos, procedimentos, esforgos e recursos, visando
a promogéao da convivéncia social pacifica e cooperativa entre sujeitos historicos.

Os temas autonomia e gestao financeira das escolas aparecem como temas das praticas
de gestéo escolar; nesta pesquisa juntamos os dois temas por acreditar que estéo interligados.
Sao as instituigdes colegiadas, especialmente a APM, que de acordo com a legislagao vigente
garantem a autonomia da gestéo financeira nas escolas.

Dessa forma, compreendemos a autonomia e a descentralizagdo como aspectos caracteristi-
cos da gestdo democratica e que ndo podem ser entendidos de maneira dissociada. A descentra-
lizacéo das decisdes contribui de maneira significativa para a constru¢éo da autonomia da escola.
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Assim, gestao democratica pressupde participagao dos sujeitos envolvidos em todo o proces-
so educacional, com voz e vez, na tomada de decisdes, tanto no aspecto da gestao financeira
quanto na pedagdgica. Sabemos que existem muitas resisténcias de gestores escolares a ideia
de compartilhar as decisdes, mas com um conselho de escola atuante e responsavel é possivel
construir uma gestao efetivamente participativa.

Por fim, a pesquisa apontou para a necessidade urgente de formagao de gestores, voltada
para o cotidiano e as necessidades das escolas. Nao apenas uma formagéo genérica como as
realizadas por muitas Instituicdes de Ensino Superior. Sabemos que muitas instituicdes Forma-
doras (Universidades, Institutos, etc) e redes (municipais e estaduais) tém se preocupado nos
ultimos anos com uma formagao do gestor escolar voltada para as necessidades da escola. Mas
ainda percebemos uma acéo timida, diante das realidades e dos desafios enfrentados pelos
gestores escolares no cotidiano deles.
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