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Resumo: Este artigo discute o tema da gestao escolar, aspectos da legislagdo referente a gestdo democratica e
praticas de lideranga em trés escolas em diferentes redes de ensino. Seu objetivo é compreender como a gestdo
escolar desenvolve praticas de liderangca democratica nas a¢des propostas pela equipe diretiva. A metodologia é
de cunho qualitativo com coleta de dados através de um questiondrio estruturado, com gestores, professores e
pais. Identifica-se que a lideranga na gestdo escolar se materializa a partir de agdes participativas e dialogicas
entre gestdo, professores e pais, enquanto fungdo pratica de cooperacao.
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Abstract: This article discusses the subject of school management, aspects of legislation regarding democratic
management and leadership practices in three schools in different education networks. Its objective is to
understand how school management develops democratic leadership practices in the actions proposed by the
management team. The methodology is qualitative with data collection through a structured questionnaire, with
managers, teachers and parents. It is identified that leadership in school management materializes from
participatory and dialogical actions between management, teachers and parents, as a practical function of
cooperation.
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Resumen: Este documento analiza el tema de la gestion escolar, los aspectos de la legislacion sobre gestion
democrdtica y las practicas de liderazgo en tres escuelas de diferentes escuelas. Su objetivo es comprender
como la gestion escolar desarrolla practicas de liderazgo democratico en las acciones propuestas por el equipo
directivo. La metodologia es cualitativa con la recoleccion de datos a través de un cuestionario estructurado,
con gerentes, maestros y padres. Se identifica que el liderazgo en la gestion escolar se materializa a partir de
acciones participativas y dialogicas entre directivos, docentes y padres, como una funcion prdctica de
cooperacion.
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Introducao

Esta ¢ uma abordagem ao campo da gestao escolar e propde uma reflexdo a respeito
da lideranga do gestor escolar no contexto das praticas escolares. Pesquisas referentes a
gestdo escolar t€ém apontado para “[...] um vasto e diverso conjunto de teorias normativas,
doutrinas de gestdo e programas reformistas do Estado e da gestdo publica” (LIMA, 2018, p.
170). A intensificacdo do trabalho do/a gestor/a na escola tem sido objeto de investigacao e
de debates com foco nos mecanismos de multiplicidades de papéis que o/a gestor/a exerce em
suas praticas, direcionado para um viés administrativo-gerencialista. Discutir gestao escolar
na educacdo bdsica, seus aspectos legais e praticas de lideranga democratica possibilita
compreender outras formas de gestdo, em que as agdes acontecem pelos diferentes atores
escolares.

Este artigo tem, entdo, o objetivo de compreender como, em trés escolas de diferentes
redes de ensino, os gestores desenvolvem praticas de lideranca democratica para a construgao
da autonomia, da participacdo e da concretizacdo das agdes propostas pela equipe diretiva.
Realizou-se uma interlocu¢do com sujeitos de trés escolas urbanas (escola municipal, escola
particular e escola estadual), do municipio de Erechim, Rio Grande do Sul, no que diz
respeito as suas praticas de gestdo dessas escolas. Os sujeitos da pesquisa foram os proprios
gestores das escolas, uma representatividade de professores e de pais que participam
diretamente dos espacgos de atuacdo no contexto da gestdo escolar. A metodologia utilizada
para essa interlocucdo foi de cunho qualitativo com coleta de dados através de um
questionario estruturado.

O referencial teorico contou, em especial, com os parametros explicitados nas obras
de Libaneo (2001), Oliveira (2013) e de Liick (2011; 2013) nos aspectos da gestdo
democratica e participativa e de lideranga escolar; e, também, com as obras de Sander (2007),
de Vieira (2007), de Lima (2014; 2018) e de Pereira e Silva (2018) referente a administra¢ao
e democratizacdo da escola. Os autores explicitam que a gestdo democratica das escolas
representa uma conquista democratica efetiva de documentos legais (Constituicdo Federal de
1988 e Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagdo Nacional de 1996), porém, distantes dos
contextos que envolvem a sua pratica.

Para uma melhor compreensdo, este artigo esta organizado em trés secdes. Na
primeira, discute-se a gestdo democratica e participativa, seu marco legal e a gestao escolar.
Na segunda, sdo tecidos conceitos sobre lideranca e gestdo escolar, apresentando a
importancia da participacdo e da coletividade na construcdo da lideranca na gestdo. A ultima
secdo apresenta o espaco empirico — o que dizem os gestores, professores e pais, referente a
lideranca das gestdes. Identifica-se que as praticas de gestdo promovem a lideranga a partir
do didlogo e da participacdo entre as diferentes instancias da escola. A integra¢do na tomada
de decisdes propicia a constru¢do da lideranga na gestdo, e a concretizacdo das agdes
propostas pela coletividade nos espagos escolares. Dessa forma, todos se tornam lideres e
sujeitos nas praticas de gestao.
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Democratizar a gestao escolar

Uma das principais fungdes da gestdo escolar consiste na efetivagdo e no
desenvolvimento pedagodgico e administrativo nos sistemas de ensino. Isso pressupde a
constru¢do da autonomia da escola mediante o compromisso e o envolvimento de todos os
atores na democratizacdo, na participagdo, bem como nas praticas e nas a¢des. A Constitui¢ao
Federal de 1988 (BRASIL, 1988), em seu artigo 206, estabelece o principio da “[...] gestdo
democratica da educacdo para o ensino publico”. Esse principio da gestdo democratica ndo ¢é
somente uma possibilidade no desenvolvimento da gestao escolar, mas, sobretudo, um dos
pilares importantes na construcao da qualidade do ensino publico — um direito inalienavel de
todo ser humano.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educac¢dao Nacional de 1996 — a LDB/96 (BRASIL,
1996), em seu inciso VIII do artigo 3°, estabelece o principio constitucional da gestdo
democratica do ensino publico para legislar os sistemas de ensino. No artigo 14, a legisla¢ao
explicita que os sistemas de ensino definirdo normas da gestdo democratica do ensino publico
na educacdo basica, de acordo com as suas particularidades, pressupondo que o principio de
participagdo da comunidade escolar seja contemplado com os respectivos conselhos escolares
ou equivalentes. Passador e Salvetti (2013) esclarecem que a LDB/96, ao tratar do principio
da gestdo democratica e da qualidade do ensino publico, esbarra na insuficiéncia em definir
com maior precisdo os mecanismos que garantam acgdes administrativas educacionais para
sua efetivacgao.

Na tentativa de estabelecer mecanismos e agdes mais concretas que possibilitem
praticas de gestdo democratica da educagdo, isso constituido a partir de um amplo debate com
a sociedade e com educadores, foi aprovada a Lei Federal n° 13.005, de 25 de junho de 2014,
do Plano Nacional de Educagdo — PNE 2014-2024 (BRASIL, 2014). O texto expressa que
“Os Estados, o Distrito Federal e os Municipios deverdo aprovar leis especificas para os seus
sistemas de ensino, disciplinando a gestdo democratica da educagdo publica nos respectivos
ambitos de atuagdao” (BRASIL, 2014, art. 9°). Esquinsani (2016), ao tratar da questdo do
financiamento da educacdo, esclarece que a legislagdo regulamenta a partir da gestdo
democratica e impulsiona os entes federados a debater a democratizagdo de sua realidade
educacional.

Democratizar as praticas de gestdo escolar, orientadas pela legislacdo, pressupde
estabelecer resisténcia as determinagdes que incidem no cotidiano das relagdes contraditorias
das reformas do Estado e das suas organizagdes “[...] composta por desregulagdo,
privatizacdo e comercializacdo” (LIMA, 2018, p. 18). Essas exigéncias, associadas a
producdo e a competitividade, tém nos revelado dificuldade de democratizar a gestdo,
responsabilizando os gestores pela qualidade da educagao.

Pereira e Silva (2018) explicitam que a gestdo educacional no Brasil estd
compreendida como uma necessidade de reproduzir maior racionalidade a sua gestdo,
organizada num formato flexivel e descentralizada na administracdo de recursos e passando a
responsabilidade aos atores pela qualidade educacional. Nestas concepgdes, a gestdo escolar
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assume os principios da administragdo empresarial, configurada pelos preceitos da gestao
gerencial de ethos privado.

Em sua historia, a gestdo da escola, advém de influéncias externas e de modelos
administrativos empresariais, ndo sendo propria ou especifica dos estabelecimentos de
ensino. Sander (2007) explica que o tema da gestdo escolar apresenta carater
multidimensional, portadora de uma especificidade em permanente construcdo pedagogica e
administrativa, como politica e cultural, o que ocorre de forma diferente da gestdo
administrativa empresarial. E nesse conjunto de multiplas dimensdes que a pratica de gestio
escolar se fortalece a partir da transparéncia, da impessoalidade, da autonomia e da
participacao das diferentes instancias presentes na escola.

E em espagos concretos escolares que o ser humano age, interage e produz
conhecimentos e “[...] as escolas sdo, pois, organizagdes e nelas sobressai a interacdo entre as
pessoas para a promogio da formagdo humana” (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012, p.
316). Nessas interacdes, algumas personalidades acabam destacando-se como lideres, como
gestores ou como profissionais que participam da gestdo. Esses constituem-se, ndo por sua
situacdo hierdrquica, mas pelas qualidades sociais e por suscitar o didlogo e a participagao:
“Sao animadores do trabalho de todos™.

Ao assumir uma gestdo escolar, esses profissionais também desenvolvem o exercicio
da lideranca de forma a agregar habilidades e competéncias que contribuem com o avango
das politicas educacionais no ambito escolar ¢ com a funcdo social da escola. Para Oliveira
(2013), a reflexdo sobre a gestdo, a lideranga e o clima escolar sdo fundamentais para
democratizar a escola. A democracia “[...] mais do que uma forma de governo, ¢, antes de
mais, uma forma de vida associativa, uma experiéncia partilhada em conjunto” (LIMA, 2018,
p. 26). E um exercicio continuo da participago ativa, do didlogo e do debate entre as diversas
proposicdes.

Fazer a gestdo escolar implica organizar o ambiente para que os objetivos comuns a
comunidade escolar sejam atingidos. Para isso, faz-se necessdrio que seja efetiva, com
objetivos claros e agdes concretas. Ndo basta ser conhecedor das teorias de gestio. E
fundamental integrar a participagdo dos sujeitos escolares. Lima (2018) esclarece que a
gestdo escolar democratica €, sobretudo, um processo continuo € que nunca se conclui. Sdo as
vivéncias da democracia nas escolas que se tornam uma questao essencial de ser pesquisada e
respondida, a cada momento ¢ em cada contexto escolar concreto. E preciso estar atento a
tudo o que esta ao seu redor e saber aonde se quer chegar.

Democratizar a gestdo perpassa pelo fortalecimento da competéncia, agregando a
participagdo da comunidade escolar, onde todos/as sdo sujeitos ativos e participes do
processo. A gestdo democratica possibilita “[...] um deslocamento da preocupacdo de uma
gestdo voltada para a eficiéncia dos insumos para uma preocupacao com as pessoas, indica
uma redescoberta do papel da participagao” (CASTRO, 2008, p. 401).

A gestdo escolar ¢ eficaz quando os dirigentes/gestores, ao liderarem as agdes da
escola, o fazem orientados por uma visdo geral e mais abrangente do seu trabalho. Isso
implica afirmar que, na gestdo democratica, esta implicita a participagdo da comunidade
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escolar no processo de reflexdo sobre a pratica e na tomada de decisdo. Para isso, o
conhecimento construido, aliado a pratica desenvolvida, sdo fundamentais para a construgao
de uma gestao escolar. Democratizar a gestao escolar demanda participacao e disposi¢ao para
o didlogo. Lima (2014) nos esclarece que a participacdo democratica ¢ um processo de
tomada de decisdo em conjunto — o &mago da democracia. Sem participagdo nas decisdes ndo
¢ possivel conceber uma gestao democratica na escola.

A participagdo cria condi¢cdes para que a gestdo democratica se fortaleca. Significa
colocar a democracia em acdo na gestao escolar. Em havendo o didlogo na gestdo escolar,
entdo ha espagos para a contradicdo de pensamentos, de diversidades e de opinides. A
contradi¢cdo ¢ um dos elementos de dialogo, fundamental para a constru¢ao da democracia. A
gestdo escolar democratica “[...] ndo ¢ apenas, nem sobretudo, um problema organizacional e
de gestdo, mas antes uma questdo central ao processo de democratizagdo da educacdo, de
possibilidade de educar para e pela democracia e a participagdo” (LIMA, 2018, p. 26). A
gestdo escolar constroi sua lideranca em suas praticas, no didlogo e na participagdo dos
diversos segmentos escolares. A lideranga ¢ um fendmeno da gestdo que se constrdi integrado
aos atores escolares e na concretizacao de suas agoes.

Lideranca em discussao na gestao escolar

A lideranga ¢ um fenomeno presente desde o inicio das sociedades primitivas
humanas. Em seus estudos antropologicos, Mello (1959) tem evidenciado que o lider ¢ um
elemento presente em praticamente todos os aglomerados humanos, buscando alternativas
para a resolugdo das complexidades sociais e organizacionais. Honorato (2018), em seus
estudos referentes a lideranga administrativa escolar, tem indicado que, mesmo na auséncia
de estruturas hierarquicas formais, sempre existem pessoas que tomam iniciativas,
conduzindo tomadas de decisdo em seus respectivos grupos sociais.

A lideranga ¢ uma forma de contribuir na organizacdo e na tomada de decisdes entre o
grupo participante. Na gestdo escolar, a lideranca possibilita fortalecer as agcdes na gestdo
com a finalidade de atingir os objetivos propostos. Contribui na organizacdo escolar, na
perspectiva objetiva dos/as gestores/as na tomada de decisdo, na motivagdo do grupo e na
concretizagdo das acdes propostas. O gestor escolar coordena e orienta a “[...] vida da escola
e todo o seu trabalho educacional, ndo devendo sua responsabilidade ser diluida entre todos
os colaboradores da gestdo escolar, embora possa ser com eles compartilhada” (LUCK, 2009,
p. 23).

Estudos sobre lideranca escolar (LUCK, 2013; LIMA, 2014) apontam que o lider esta
a frente da organizagdo, possui capacidade, conhecimento e competéncia para praticar a
gestdo, capaz de mobilizar e de influenciar os outros para articular e alcancar os objetivos
compartilhados na escola. A lideranga na gestdo tem possibilitado uma melhoria na formacao
académica dos alunos, isso quando as suas praticas estdo voltadas mais para as questdes
pedagogicas e de aprendizagem do que para as agdes administrativas e organizacionais. Polon
(2011) considera que a valorizagdo da dimensdo pedagogica da gestdo escolar e o papel de
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lideranga se aproximam da discussdo sobre o que se ensina na construgdo do projeto
pedagogico da escola. Bonamino e Sousa (2012) esclarecem que a dimensao pedagogica ¢

considerada uma das caracteristicas principais dos gestores nos estudos sobre a eficacia da
escola.

A complexidade crescente na organizagao escolar tem, constantemente, feito emergir
mais desafios. Honorato (2018) afirma como ¢ importante que o gestor perceba que a
lideranca deve ultrapassar o carater individual de gestdo para alcangar um processo de
lideranga coletiva. A lideranca ndo ¢ uma acao pratica individual e isolada, mas, um processo
coletivo de diferentes sujeitos escolares em distintos momentos e em situagdes proprias. Isso
implica afirmar que a lideranga ¢ um processo social.

A lideranca ¢ — como ja dito — um fendmeno social presente desde os primeiros
registros de grupos humanos. Por lider se entende ser aquele individuo que tem
conhecimentos e competéncia na organizagdo da gestdo: “E a habilidade de influenciar
pessoas a trabalhar entusiasticamente visando atingir os objetivos identificados como sendo
para o bem comum” (HUNTER, 2004, p. 25). Essa defini¢do implica afirmar que lideranca ¢
um processo que envolve influéncia e se desenvolve no contexto de um grupo com a
finalidade de atingir os objetivos compartilhados e propostos por todos.

No contexto das organizacdes sociais, existem entendimentos que apontam para as
dificuldades em identificar lideres capazes de conduzir o processo de mudanga cultural, isso
porque “[...] mudar nunca ¢ simples [...]” (VIEIRA, 2007, p. 59). As resisténcias acontecem e
ndo sdo todos/as os/as professores/as que se dispdem a deixar a sala de aula e assumir o
desafio de ser gestor/a. A “[...] gente ¢ assim. Resiste. Reage. Faz corpo mole [...]. E gestao
se faz na interagdo com o outro. Por isso mesmo, o trabalho de qualquer gestor ou gestora
implica sempre em conversar ¢ dialogar muito” (VIEIRA, 2007, p. 59). O didlogo e a
participagdo sdo fundamentos essenciais da lideranga do gestor escolar.

Para Liick (2011), a lideranca na escola ¢ uma caracteristica importante e inerente a
gestdo escolar. E a partir dela que o gestor orienta, mobiliza e coordena o trabalho da
comunidade escolar, observando a melhoria do ensino e da aprendizagem. O lider, como
individuo que exerce sua fungdo, ¢ visto como aquele que agrega o grupo, mesmo nao
dispondo de qualquer autoridade estatutdria imposta por artificios legais. Ser aceito e,
principalmente, respeitado, unindo e representando o grupo na realiza¢do dos anseios comuns
e das metas da escola, essas sdo caracteristicas importantes na gestdao escolar.

O lider ndo ¢ o chefe institucional. Ele ¢ mais do que uma representagao fixa e central
no organograma da institui¢do. Ele descentraliza a sua lideranga como ato de uma gestdo
democratica em que a tomada de decisdo ¢ disseminada e compartilhada por todos os
participantes da comunidade escolar. Kouzes e Posner (2013) afirmam que as caracteristicas
principais da lideranca residem na cooperagdo e no uso de ideias e sugestdes do grupo na
tomada de decisdes. Num modelo participativo no qual a organiza¢ao ¢ democratica, nele o
poder € compartilhado entre liderados e lideres.

As escolas sdo institui¢des importantes para fomentar a reflexdo sobre como culturas
sociais implementam ag¢des inovadoras, nos seus processos de ensino-aprendizagem, para
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cumprir as suas diferentes tarefas sociais e éticas. Além de serem o lugar das atividades
profissionais dos professores e sua propria relagdo com os estudantes, também o gestor
escolar ¢ um lider da comunidade a que ele pertence. Atua com determinacdo no campo
educacional, seja na construcdo e na gestdo, tanto pedagodgica como administrativa, em
consondncia com os pardmetros especificos da sociedade em que esta inserido. E uma
atividade de todos na escola, em que a influéncia ¢ distribuida por toda a organizagdo da
gestdo, “[...] constituindo-se em um dos fatores de maior impacto sobre a qualidade dos

processos educacionais [...] ndo é possivel haver gestdo sem lideranga” (LUCK, 2011, p. 25).

A liderancga, quando distribuida, ndo ¢ algo feito de um individuo para os outros, mas
uma responsabilidade que emerge de todos os individuos, tendo em vista que a “[...] tarefa
essencial da instituicdo escolar ¢ a qualidade dos processos de ensino e aprendizagem que,
mediante praticas pedagdgico-didaticas e curriculares, propiciam melhores resultados de
aprendizagem dos alunos” (LIBANEO, 2001, p. 81-82). A lideranga ganha sentido quando
compartilhada em toda a organizagdo, por meio de suas proprias agoes.

Como uma pratica, a lideranga do/a gestor/a escolar partilha e discute com os seus
colaboradores, direcionando as suas decisdes em acdes. Exige didlogo entre gestdo, professor
e aluno e seu modus operandi para que cada um exerca sua organizacdo e funcdo pratica. A
pratica ¢ um esfor¢o em cooperagdo entre os sujeitos que participam das acdes. Sdo escolhas
que exigem regras, com a finalidade de atingir os objetivos propostos pela coletividade, em
um processo continuo de atengo e de reflexao sobre as praticas.

A escola, como entidade social, politica, cultural e de produgdo de diversos saberes e
conhecimentos, se faz e se refaz nas mais diversas complexidades: “O exercicio da lideranca
¢ fundamental ao processo educacional, de modo que possa superar sua tendéncia
reprodutivista que limita enormemente a qualidade do ensino” (LUCK, 2011, p. 145). Sdo
nas praticas de liderangas do/a gestor/a escolar que encontramos forgas suficientes para
avancarmos nos diversos contextos, desde que o/a gestor/a, enquanto lideranca institucional,
envolva a comunidade escolar nas discussdes, nas reflexdes e nas tomadas de decisdes para
enfrentar os desafios.

A lideranca passa a ser ndo somente do/a gestor/a, mas de toda a comunidade escolar,
focalizando nos objetivos propostos. O/a gestor/a tem o proposito de assumir a direcdo
definida pela comunidade escolar, para que todos, de forma participativa e colaborativa,
alcancem os objetivos propostos. Gestores eficazes sdo lideres que “[...] estimulam os
professores e funcionarios da escola, pais, alunos e comunidade a utilizarem o seu potencial
na promo¢do de um ambiente escolar educacional positivo e no desenvolvimento de seu
proprio potencial” (LUCK, 2011, p. 148), orientando para a aprendizagem e, conjuntamente,
para resolver e enfrentar as dificuldades. Gestores eficazes visam que seu grupo de pessoas
seja motivado, cooperativo e que tenha vontade de crescer.
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Caminho metodoldgico

A pesquisa envolve trés escolas, duas publicas e uma privada da zona urbana do
Municipio de Erechim/RS, localizadas na area central da cidade. As escolas sao de diferentes
instancias dos sistemas de ensino — municipal, estadual e privada. A escolha das trés escolas
para analise dos processos de praticas de lideranca dos/as gestores/as se deu-se em virtude da
localizagdo (area central) e da sua proximidade, como também, por serem de diferentes
instancias administrativas.

A abordagem ¢ qualitativa e se caracteriza pelo interesse em compreender o processo
de praticas de lideranca dos/as gestores/as das escolas para a melhoria do processo de ensino-
aprendizagem dos alunos. Minayo (2004) afirma que a pesquisa qualitativa ¢ entendida como
parte da realidade social, pois o ser humano se distingue nao por agir, mas por pensar sobre o
que faz e por interpretar as suas agdes na e para a realidade vivida.

A estratégia de coleta de dados adotada, neste estudo, consistiu em entrevista
semiestruturada com dez perguntas abertas, mais documentos que informam acerca do
funcionamento das escolas, como os Projetos Politico Pedagdgicos (PPPs) e o regimento
escolar. Faz-se necessario esclarecer que nao ha a intengao de fazer uma anélise comparativa
entre as trés escolas, somente a caracterizacao de cada institui¢do, suas condi¢oes especificas
e um olhar atento a cada sujeito entrevistado, focalizando as préaticas de lideranga nas gestdes.

O publico-alvo foi a equipe diretiva, representada pelo/a gestor/a (GP, GE e GM), trés
professores (PP, PE e PM) de cada instituicdo e trés pais (CP, CE e CM) que participavam
diretamente das escolas por terem filhos estudando ou porque integravam o conselho escolar.
Nas trés escolas, as entrevistas semiestruturadas foram respondidas de forma presencial por
todos os integrantes, em datas especificas agendadas pela direcao escolar, no inicio de 2017.
A coleta de dados foi aprovada pelo Comité de Etica (Parecer n° 2.295.704) da Universidade
Federal Fronteira Sul (UFFS). Na andlise empirica — em paginas posteriores — vao
apresentados enxertos das entrevistas, iniciando pelas gestdes das escolas, apds os
professores e, para finalizar, os pais entrevistados.

Espaco empirico: o que dizem os gestores, professores e pais sobre a
lideranca na gestao escolar

Na sequéncia ¢ apresentada a analise dos dados, tratando as informagdes em conjunto,
diferenciando as escolas e os informantes. O interesse € apreender o movimento do conjunto
dos componentes — gestores, professores e pais —, focalizando as praticas de lideranga das
gestdes escolares envolvidas, a partir de trés niveis de didlogo. O primeiro refere-se a
percepcao dos gestores das trés escolas em relagdo as praticas de gestdo e como cada gestor/a
observa a sua lideranca e as suas a¢des para a melhoria do processo de ensino-aprendizagem
dos alunos. No segundo nivel estdo as contribui¢des dos professores referentes a gestdo
escolar com suas observagdes sobre a lideranga de cada gestor/a escolar para a melhoria do
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processo escolar em sala de aula. No terceiro nivel se situa o didlogo extraescolar, com o
segmento dos pais participantes do conselho escolar ou com filhos na institui¢do escolar.

Em cada nivel de didlogo foram identificadas dimensodes consideradas fundamentais
para a compreensdao de como os gestores exercem a lideranga nas suas praticas escolares. As
primeiras dimensdes que apareceram nos didlogos nas trés instdncias foram a autonomia e a
lideranca nas praticas de gestdo. Ambas ocorrem no conjunto de agcdes compartilhadas em
cada segmento (gestor/a, professor/a e pais) para as tomadas coletivas de decisdo. A
autonomia ¢ uma conquista da lideranca. A segunda dimensdo que se apresenta sdo as agoes
praticas de lideranca na gestdo. Refletem em agdes coletivas que possibilitam a cada sujeito
participar e pOr em pratica os objetivos propostos. A terceira dimensdo € a participativa,
presente em todos os didlogos. Participacao e lideranga envolvem o/a gestor/a, professores/as
e pais, e ocorrem pelo esforco e articulagdo da lideranca de cada gestor com toda a sua
comunidade escolar. A participagdo estd proxima da lideranca e de seus sujeitos, que,
coletivamente, possibilitam a melhoria do aprendizado dos estudantes e de todos na
comunidade escolar.

As dimensdes perpassam de forma diferenciada os niveis em que ocorrem os didlogos
no interior das instituicdes escolares. A analise dos dados ¢ apresentada a partir das
dimensdes nos seus diferentes niveis. Inicia pela autonomia e pela lideranga, seguindo pelas
acOes praticas de lideranca na gestdo e, para finalizar, pela constru¢do da participacdo e da
lideranca dos gestores com a comunidade escolar, fator importante para que a lideranga se
estenda a toda a comunidade escolar.

A autonomia e a lideranca escolar se relacionam com a capacidade de refletir e de
analisar as proprias praticas de gestio. E uma conexdo entre teoria e pratica na efetivagdo da
gestdo. Isso acontece a partir da tomada de decisdo frente aos objetivos propostos e
concernente a melhoria das praticas de ensino-aprendizagem entre professores/estudantes.
Barroso (2003) afirma que a autonomia ¢ uma maneira de gerir, de orientar as diversas
dependéncias em que individuos ou grupos se encontram. A autonomia ¢ o reconhecimento
entre os diversos agentes educativos, direcionando-os para que alcancem os objetivos
propostos coletivamente. Para Liick (2011) a lideranca na escola € uma caracteristica inerente
a gestdo escolar e o/a lider ¢ aquele/a que orienta, mobiliza e coordena o trabalho da
comunidade escolar, mas sempre integrado a ela. Contreras (2012) afirma que a autonomia se

refere a uma busca permanente pelos fundamentos que orientam e determinam as praticas. E,
portanto, um processo de reflexdo critica concernente a esséncia das praticas.

Em didlogo com os gestores escolares das escolas publicas, observamos que o “Estado
ndo interfere na autonomia interna da escola” (GE). Os gestores tém maior liberdade em
direcionar as suas agdes nos contextos escolares. Na escola privada, a autonomia da gestao
segue a organizacao da “[...] rede, com um planejamento estratégico para gestores” (GP). A
lideranga na gestao da escola privada demonstra-se “[...] sempre disponivel a aprender” (GP),
compartilhando com a equipe os problemas e confia nos encaminhamentos dados, porém a
organizacdo e as diretrizes vém prontas da mantenedora. Na escola publica municipal, a
lideranca do/a gestor/a e a autonomia sdo constituidas com “[...] o comprometimento de

Educ. Perspect. | Vigosa, MG | v. 11 | p. 1-16 | €020040 | 2020 | eISSN 2178-8359




Educacgao em Perspectiva / Education in Perspective
DOI: 10.22294/eduperppgeufv.v11i00.9238 ARTIG 0

todos” (GM). A gestao demonstra estar atenta & organizagdo para “[...] gerar confianca aos
pais pela forma como ela ¢ administrada” (GM), ajustando as suas necessidades.

Quanto as praticas de gestdo e de lideranca, a escola privada, no inicio de cada
semestre, faz uma “[...] releitura do contexto onde esta inserida e, a partir de reunides com a
equipe diretiva, com os docentes e com os estudantes, sdo construidas as ag¢des para o
semestre” (EP). O gestor explicita que a lideranca ¢ construida a partir do dialogo com a
comunidade escolar. O passo inicial ¢ escutar o grupo, os representantes dos pais, 0s
professores. Entdo, consequentemente, ficam identificadas as agdes possiveis de serem
realizadas pelo conjunto, inclusive na participagdo para a constru¢cdo do curriculo da rede:
“Ouvir, segundo o gestor, € a primeira pratica de liderancga, para apos firmar agdes possiveis,
onde todos se tornam lideres para por em pratica” (EP).

As praticas de lideranga da gestdo ficam em torno de “[...] reunides periddicas com
pais e professores” (GE), para planejar, buscar, refletir e rever as praticas, na escola publica.
A praticas e as decisdes sdo tomadas com a comunidade escolar e a lideranga ¢ constituida
nos debates e nas decisoes. Liick (2011) afirma que a gestdo escolar € um processo que tem
de ser efetivamente compartilhado com foco na lideranga. O/a gestor/a descentraliza a sua
lideranca como ato de uma gestdo democratica, tomando as decisdes compartilhadas por
todos os participantes da comunidade escolar.

Em relacdo a constituicdo da participacdo e da lideranca dos gestores com a
comunidade escolar, a gestdo da instituicao particular salienta que ¢ “[...] preciso articular,
motivar o grupo, fortalecer as a¢des e a importancia da coletividade. Sentir-se lider € ter o
reconhecimento do grupo” (GP), pelas acdes, pela participagdo e pelo didlogo. Liick (2011)
afirma que liderar ¢ a atuagdo integrada e cooperativa de todos os participantes da escola na
promocao de um ambiente educativo e de aprendizagem.

No didlogo com a escola publica estadual, a constituicio da participagdo e da
lideranca ¢ sempre “[...] um desafio, nunca esquecer que vocé ¢ colega de seus colegas,
respeitar, pois estamos no mesmo nivel, s6 com outras responsabilidades” (GE). Observar o
aspecto humano ¢ fundamental para que ocorra o envolvimento e a participagdo nas agdes. As
praticas de gestdo sao feitas com cuidado, sempre com olhar para o seu colega professor, pois
estar na gestdo, além de permanecer um curto tempo determinado, o cargo que ocupa ¢ para
fortalecer as relagdes com o objetivo de organizar a escola, integrando a participacao.

A gestdo da escola publica municipal “[...] ndo se considera um lider, mas uma
questdo de postura pessoal, uma referéncia para a comunidade” (GM). Esse/a gestor/a se
coloca como integrante da comunidade escolar e, a partir das decisdes tomadas
coletivamente, pde em pratica as agdes. Liick (2013) explicita que as praticas escolares
orientadas por principios e ideias consistentes, presentes na mente e no coragdo das pessoas,
determina as praticas de gestdo democratica e o modo de ser e de fazer.

A dimensao da autonomia e da lideranca a partir dos didlogos com professores das
instituigdes escolares nos possibilita compreender o quanto € importante a dimensao da
participacdo do educador na condugdo da gestdo. Marques (2006) demonstra que todo
professor ¢ um dirigente e, por isso, responsavel pela dire¢do dos processos da educacgdo,
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tanto em sala de aula, como na tarefa colegiada — um profissional critico e reflexivo,
pesquisador e produtor de saberes, participante ativo na gestao escolar.

Para os professores da escola privada, a lideranga e a autonomia do gestor ocorrem a
partir do dialogo, “[...] d& abertura de poder falar, perspectiva essa que deve ser investida no
protagonismo estudantil” (PP). Deve ser alguém que estd ha tempo na escola, que conhece a
realidade da comunidade escolar ¢ a de seus colegas professores. A gestdo tem que ser
participativa, tem que ser gestao “[...] que ouve as pessoas que estdo proximas, que dialogue
abertamente” (PP). A autonomia e a lideranga do/a gestor/a, na perspectiva dos professores
da escola privada, residem no dialogo e no comprometimento com a escola e com o
pedagogico. O/a gestor/a deve estar proximo dos professores, dialogar sobre as dificuldades.
Além de ser um dos protagonistas importantes para todo trabalho de ensino-aprendizagem
com seus alunos, o professor também se sente sujeito da escola quando participa da gestdo e
isso o torna responsavel também pelas praticas de gestao.

Nas escolas publicas, os professores expressam que “[...] deveria ter um administrador
para as questdes técnico-administrativas, pois essas questdes sobrecarregam o/a gestor/a,
fazendo com que a gestdo pedagdgica fique a desejar — compara a escola a uma empresa”
(PE). A gestdao pedagdgica geralmente fica em segundo plano, isso implicando dificuldade
em auxiliar os professores na complexidade de sua docéncia. Os autores, Bordignon e
Gracindo (2000) compreendem que gerenciar uma escola ¢ diferente de gerenciar outras
organizagdes sociais, isso devido a sua finalidade, a sua estrutura pedagogica e as relagdes
internas e externas. Os professores da escola publica explicitam que a “[...] sinceridade é um
direito de todos e que esta presente na gestdo da propria escola, pois os alunos tém direitos,
mas também deveres a cumprir, como a gestdo e¢ os professores” (PM). Estar aberto ao
didlogo, mas também saber agir, quando atitudes precisam ser tomadas, sdo atitudes de gestao
fundamentais para o bom andamento da pratica escolar.

Em didlogo com os trés pais — que participavam dos conselhos escolares ou que
tinham filhos na escola —, referente a importincia da lideranga dos gestores, eles afirmaram
entender que, além da importancia administrativa das agdes da gestdo, essa lideranga traz
importantes implicagdes, positivas ou negativas, na vida escolar de seus filhos. Segundo
Libaneo (2001), além da importancia da familia no acompanhamento dos filhos para a
aprendizagem, também a participagdo ativa da gestao escolar ¢ crucial para o funcionamento
da escola. Para os pais que tém seus filhos na escola privada, a lideranca e autonomia se
desenvolve “[...] quando o gestor e sua esquipe procura ouvir toda a comunidade, inclusive a
sugestdo dos pais” (CP). Os pais também salientam a abertura que a gestdo da escola oferece
para participagdo nos diversos contextos escolares. Os pais tém participado muito nas
decisdes, como na formulagdo do projeto pedagdgico proposto. Eles explicitam que a
lideranga na gestao ¢ fundamental para que eles, pais, se sintam acolhidos e participativos nas
decisdes.

Na escola publica estadual, os pais afirmam que a gestdo “[...] exerce a lideranga sem
se impor. O gestor se destaca e assume as responsabilidades, conseguindo cativar” (CE) a
participacdo dos pais nas decisdes tomadas. Os pais consideram importante e positivo que a
escolha do gestor ocorra por eleicdes. Assim, € possivel conhecer antes o trabalho dos
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candidatos e participar na escolha. Paro (2010) argumenta que a eleicdo de diretores se
caracteriza como um instrumento de democracia sendo uma das melhores opgdes para
provimento do cargo de gestor escolar. Explicita, porém, que a elei¢cdo nao ¢ a solugdo para
todos os problemas da escola. A participagdo da coletividade ¢ uma das ferramentas
indispensaveis para a democratizagdo da gestao.

A observacdo dos pais na gestdo da escola publica municipal expressa que a gestao
tem “[...] dificuldade de dividir com o grupo as decisdes” (CM). Considerou que as
influéncias das opgdes politicas “[...] partidarias acabaram dividindo o grupo da escola”
(CM). Nesse sentido, Dourado (2013) explicita que a gestdo publica da educaciao ¢
considerada como um campo em disputa e que historicamente esteve ligado as orientagdes
politico-econdmicas. O exercicio da gestdo escolar ainda esta submetido aos interesses de
classes dentro do processo de producdo, adotando uma concepgdo de gestdo burocratica,
buscando a eficiéncia e a produtividade.

Os dialogos com gestores, com professores e com pais das trés instituigdes escolares
reverberam diferentes praticas de lideranca na gestdo escolar e trouxeram a tona dificuldades
e avancos, fazendo aflorar orientagdes que consideramos fundamentais para a melhoria da
vida escolar sob o ponto de vista das atividades de ensino e de aprendizagem. A ndo
socializa¢do dos objetivos e das estratégias da equipe diretiva com toda a comunidade escolar
¢ uma das dificuldades de consecucao das acdes — assunto que foi apresentado em todos os
dialogos. O grupo nao se fortalece se ndo ocorre a lideranga do/a gestor/a em suas praticas e
acdes. A gestdo vai perdendo autonomia e participacdo, dificultando a concretizagdo das
acOes. Para resolver as deficiéncias de gestdo, os didlogos com os entrevistados trouxeram
elementos fundamentais para a lideranga do/a gestor/a escolar. A democratizagao da gestdo e
sua lideranga ocorre com a construcao coletiva e com a participagao de toda a comunidade
escolar. Ouvir os professores, os pais e a equipe, manter o didlogo constante e apresentar
sugestdes, ¢ isso que permite a cada integrante da comunidade escolar ser lider, para por em
pratica os objetivos propostos coletivamente. Nao ¢ uma constru¢do individualizada, mas a
responsabilidade perpassada a cada sujeito da comunidade escolar, fortalecendo as agdes,
praticas da gestdo e uma lideranga democratica.

Consideracoes finais

Compreender como a gestao escolar desenvolve praticas de liderangca democréatica, na
construgdo da autonomia, na obtencdo da participacdo € na concretizacdo das acgdes, €
retornar ao objetivo proposto para esta investigacdo, com a finalidade de confrontar os
resultados alcangados. E undnime, entre os gestores, que o didlogo entre as diversas
instancias escolares se torna um principio fundamental para que a lideranga e as praticas de
gestdo se efetivem. A democracia se fortalece ao ser exercida, significando que todos sdo
partes integrantes e participes das agdes e na tomada das decisdes coletivamente, ainda que,
nao sendo de acordo com algumas minorias. Trata-se, porém, com base na maioria, de
construir a autonomia para a participacao na concretizagao das decisoes e das agdes propostas
pela equipe diretiva.
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A gestdo da escola privada relata que as acdes precisam passar por um processo de
releitura entre as diversas instancias da escola. Sao tomadas as decisdes ¢ agdes devem ser
feitas somente quando todos participam e compreendem a sua importancia para a escola. Ja
os gestores das escolas publicas explicitam que reunides periodicas sdo feitas com as
instancias escolares para planejar, refletir e para tomar decisdoes. O que, porém, a gestdo das
escolas publicas tem explicitado € que o envolvimento com questdes administrativas ¢ maior
do que com as pedagogicas, dificultando a tomada de decisdes a partir da coletividade.
Desafiar constantemente esse modelo de organizagdo administrativa na escola se faz
necessario. Os gestores explicitam que essa ¢ uma tarefa constante e periodica, pois as
decisdes tomadas pela coletividade tém, assim, sido concretizadas com maior facilidade.

A lideranga ¢ um processo que exige dedicacdo e mobilizagdo para alcangar os
objetivos propostos € a constru¢do da autonomia entre a equipe diretiva. Os professores da
escola privada explicitam que a autonomia de uma gestdo ocorre a partir do didlogo,
contribuindo com o protagonismo estudantil e que ¢ preciso estar proximo dos professores,
ouvindo, compartilhando do processo de ensino-aprendizagem, auxiliando nas dificuldades,
interagindo com toda a comunidade escolar. A lideranca de um gestor € o estar presente nos
diversos espagos da escola, participar e posicionar-se frente aos diversos contextos. Os
professores das escolas publicas, também expressam que a gestdo tem se ocupado mais com
questdes técnico-administrativas do que com as pedagdgicas, dificultando a prestacdo de
oportunos auxilios aos professores na complexidade do cotidiano escolar.

Os professores das redes de ensino explicitam uma relagdo proxima as praticas e as
acOes de seus gestores. Nas escolas publicas, os gestores sdo dedicados aos processos de
organizagdo escolar, mesmo com a falta de recursos para suprir coisas bdasicas para o
funcionamento da escola. A lideranca da gestdo perpassa pela sinceridade em compartilhar
com a comunidade escolar as questdes da organizacdo escolar. Isso faz com que os
professores se tornem sujeitos das agdes escolares. A lideranga ¢ estar proximo dos fatos, dos
acontecimentos das diversas realidades que se formam nas praticas educacionais. Na escola
privada, os professores se sentem sujeitos da organizagdo e do processo de ensino-
aprendizagem. Nos didlogos, a mantenedora direciona as praticas de ensino-aprendizagem,
mas os professores participam dessa formulagdo. Afirmam que ¢ um processo de construgdo
conjunta, logo, a aplicagdo pratica ¢ do conhecimento de toda a equipe escolar, tanto dos
gestores e dos professores, quanto da coletividade que forma a comunidade escolar.

Os pais da escola privada explicitam que a lideranga e a autonomia se desenvolvem na
gestdo escolar quando a equipe diretiva ouve as sugestdes ou as reflexdes da comunidade
escolar. Salientam que a gestdo estd sempre atenta as sugestdes, ouvindo e convidando
constantemente a participar mais da escola. Os pais precisam perceber a sua importancia no
processo de ensino-aprendizagem dos filhos, mas também, do funcionamento e da
organizacao escolar. Participar, contribuir na concretizacao das decisdes tomadas ¢ um dos
pressupostos da autonomia construida pela gestdo. Nas escolas publicas, a gestdo exerce a
lideranga sem se impor. Assume as responsabilidades, consegue cativar para a participacao e
envolvimento nas agdes e os pais tém participado. E na participagdo que conseguimos
identificar o funcionamento da organizagdo escolar, importante para perceber onde/como
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podemos melhor contribuir com a escola. Identifica-se que a lideranca do/a gestor/a se
condensa em articular a participagdo, coordena-la. Quando os pais compreendem a sua
importancia na organizagao escolar, eles entdo se sentem sujeitos do processo, o que torna
mais facil concretizar as ac¢des propostas para a melhoria de todo o trabalho didatico-
pedagbgico escolar.

Somos sabedores de que ainda temos muito a avangar na compreensdo dessa questao
da lideranga na gestdo escolar. Com os didlogos apresentados passamos a melhor
compreender as diferentes perspectivas com que uma lideranca se constroi na gestao de
diferentes redes de ensino, mas alguns pontos nos parecem que se tornam significativos para
continuar a investigar sobre o tema. Um deles ¢ a importancia de a gestdo constituir a
lideranga numa relagao de dialogo, participagdo e autonomia da comunidade escolar para a
concretizagdo das agdes propostas. Outro ponto ¢ identificar que o grupo fortalece a lideranca
na gestdo, suas praticas e acdes. A atividade escolar de ensino-aprendizagem ganha
significativas melhorias quando gestores, professores e comunidade escolar compreendem
que a lideranca esté presente em cada didlogo, em cada participagdo e em cada concretizagao
das acdes estabelecidas. Na democratizagdo da escola, a lideranga nao esta propriamente na
gestdo, mas na autonomia, no didlogo e na participacdo para a concretizagdo das agdes
propostas.
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