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A gestao em foco:
uma introducao

Helena Amaral da Fontoura

Meta da aula

Esta aula tem por meta apresentar aspectos de teorias
organizacionais que servem de base para entender a
escola como organizacao social e os procedimentos
adotados em praticas de gestdo escolar.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

1. reconhecer de onde vém e quais sdo os concei-
tos que regulam as praticas administrativas no
ambito escolar;

2. caracterizar algum processo de trabalho, escolar
ou nao, que faca uso dos principios tayloristas,
explicando a razéo da escolha de seu exemplo
com base nos principios de Ford e Taylor.
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Uma coisa é por idéias arranjadas

Outra é lidar com pais de pessoas,

De carne e sangue, de mil-e-tantas misérias...
Tanta gente — dd susto se saber —

E nenbuma se sossega:

Todos nascendo, crescendo, se casando,
Querendo colocagdo de emprego,

Comida, saiide, riqueza, ser importante,
Querendo chuva e negécios bons...

De sorte carece de escolber

(Guimaraes Rosa)

A vocé, que esté iniciando a disciplina Gestao Escolar 1, comecar sempre em

alto-astral é uma boa!

CY N

QN
N

Este é 0 entendimento que desejamos obter da proposta de Gestao Escolar 1.
Estaremos juntos neste desafio, trocando ideias, experiéncias, abrindo caminhos
no processo de formacao de professores criticos, responsaveis e atuantes, de que
a populacdo de nosso pais/estado precisa e a que tem direito.

O que sabiamos ontem ja nao ¢ suficiente hoje. Temos sempre o interminavel
exercicio de reconstrucdo e reinvencado de nés mesmos e de nossos conceitos
e saberes.

E preciso criar um espaco para interagir —vocé, seus alunos, os demais colegas
da escola, a comunidade e nos, conteudistas —, no enfrentamento das ques-
toes inerentes ao cotidiano da escola e aos rumos da educacao brasileira.
Vamos utilizar este espaco de ensino e aprendizagem, buscando viver inten-
samente este momento, compartilhando a diversidade e a riqueza de cada
um de noés. De forma compartilhada, podemos pensar a educacao publica

e de qualidade em nosso pafs, correndo atrds de nossos sonhos, tornando



realidade nosso compromisso de contribuir para a mudanca necesséaria e
urgente no panorama educacional brasileiro.

Pensemos juntos as belezas de continuar um processo de qualificacdo pro-
fissional como o que vocé estd empreendendo! Suas aprendizagens, seus
ganhos, seus saltos, suas duvidas, todos os aspectos de um processo de
crescimento que certamente vai melhorar sua vida.

Crescer profissionalmente exige esforco e dedicacdo. Estamos aqui para tornar
esse processo cada vez mais consistente.

Um dos principios desta disciplina ¢ sensibilizar para refletir sobre as questdes
relativas a gestao escolar; para tal, vamos transitar em areas diversas, como
a que andaremos hoje: a area de administragao.

Para comecar com o pé direito, lembrar sempre: Planeje seus passos cuida-

dosamente, disso pode depender seu sucesso nesta jornada...

Figura 1.1: Os passos da jornada.
Fonte: www.sxc.hu 1166336

Organize-se, vocé s¢ tem a ganhar com isso! Em EAD, vocé é seu préprio
pedagogo, na acepcao de Freire do termo. Vai se ensinar, se avaliar, se criticar,
ser responsavel pelo seu aprendizado e seu crescimento.

Os contetidos em EAD nao estdo prontos nem acabados. O computador nao
é apenas uma maquina de escrever, é sua ferramenta para acessar um mundo
amplo e interessante. Aprenda cada vez mais a lidar com ele, sua curiosidade

é uma de suas grandes vantagens!

CEDERJ
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Por GESTAO DE

CONHECIMENTO
entende-se a desti-
nacdo de recursos e

a adocao de técnicas
gerenciais na gera-
¢do, disseminagio

e administrag¢ao de
conhecimentos estra-
tégicos, com objetivo
de gerar resultados
econdmicos para a
empresa e beneficios
para os acionistas,
assim entendidos
todos os publicos que
tém interesses ligados
a organizagao.

10 CEDERJ

A plataforma CEDERJ (http://www.cederj.edu.br/cederj) foi pensada para ser
visitada. Sempre que possivel, faca isso.

Suas anotacdes, duvidas e sugestdes sao resultado de um processo de apren-
dizagem e devem estar sempre facilmente acessiveis e visualizadas.

Entre em clima de estudo para aprender a ensinar-se e tirar o melhor proveito

de seu tempo.

PENSANDO SOBRE ADMINISTRAGAO, A IMPORTANCIA DO
CONHECIMENTO E SUA GESTAO

O conhecimento sobre administra¢io em educac¢do vem de nogdes
de administragio em geral. Vamos saber um pouco sobre isso?

Apresentamos a seguir um texto que acreditamos possa acrescentar
a0 seu saber e fazer vocé pensar sobre o tema proposto. Leia com atengido!
Se ndo souber o significado de alguma palavra, utilize o dicionério.

Autores como Furlaneto e Oliveira (2006) dizem que o dinamismo
das transformagoes ambientais vem exigindo das organizacdes novas
posturas estratégicas fundamentadas em ativos ligados ao conhecimento.
A evolucido da tecnologia e sua utilizagdo nos sistemas industriais revolu-
cionaram o processo produtivo, acelerando a obsolescéncia de produtos
e de conceitos mercadoldgicos, motivada, em grande parte, por iniciativa
das proprias industrias, dvidas por expandir seus mercados. As mudangas
decorrentes da conjuntura, se de um lado se revelam traumadticas para
empresas que nao conseguem acompanhar a evolucdo das tecnologias
e dos conceitos, de outro resultam em oportunidades para aquelas que
utilizam o conhecimento como um recurso corporativo.

Apesar do reconhecimento da importincia do conhecimento,
a grande maioria das empresas utiliza o conhecimento de forma frag-
mentada, reduzindo a possibilidade de obter os resultados desejados
ou despendendo recursos na recriacdo de conhecimentos ja existentes.
A GESTAO DO CONHECIMENTO consiste em sistemas, mecanismos e rotinas
implementadas por organizacbes para assegurar que o conhecimento
certo seja disponibilizado no tempo certo para as pessoas certas.

A implantagio efetiva de um projeto de gestao do conhecimento
envolve o planejamento e a aplicacdo pratica de fatores estratégicos,
que reinem a capacidade de mobilizar a organizac¢do na efetivagio das

mudancas necessarias e na busca de sustentabilidade no longo prazo.



Para Furlanetto e Oliveira (2006), a geragdo de novos conhecimen-
tos € resultado de interagdes sociais e obedece a quatro caracteristicas

de movimentos:

e Socializacdo — expressa no convivio didrio e nas reunides

informais e formais.

-

aa" "4

Figura 1.2: Socializacdo.
Fonte: www.sxc.hu/photo/1108380

¢ Externalizacdo — processo em que se efetiva a transferén-

cia de conhecimentos.

Figura 1.3: Externalizac¢do.
Fonte: www.sxc.hu/photo/1038123

e Combinacgao — é o resultado da utiliza¢io de conheci-
mentos explicitos, organizando relatorios, produzindo
manuais e documentos baseados em arquivos e outros
conhecimentos. Esse movimento ndo agrega novos conhe-
cimentos, apenas sintetiza em novos conjuntos diferentes

conhecimentos explicitos.

CEDERJ

1

AULA !
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Figura 1.4: Combinacdo.
Fonte: www.sxc.hu/photo/1042389

¢ Internalizacdo — processo em que sao desenvolvidos novos

conhecimentos ticitos e novos modelos mentais.

Figura 1.5: Internalizacdo.
Fonte: www.sxc.hu/photo/1038126

Dessa forma, gerenciar o conhecimento é criar condi¢des para
que ele flua nos varios niveis organizacionais e que, a cada ciclo, seja
agregado novo valor ao conhecimento até entdo existente, investimentos
na qualificagdo das pessoas e o incentivo para que desenvolvam novos
modelos e ampliem a capacidade de aprendizagem e disseminagio.

A geragdo e o compartilhamento do conhecimento dependem nio
apenas das pessoas, mas também da existéncia de estruturas de tecnolo-
gia de informagao (TT) e sistemas de informacao (SI). Nos dias atuais, o
ciclo do conhecimento se efetiva por meio de redes informatizadas que
viabilizam a integracdo dos diversos niveis organizacionais, em torno

da visdo e dos objetivos comuns.



Ainda de acordo com Furlanetto e Oliveira (2006), os fatores

estratégicos para a implantagdo da gestio do conhecimento sio:

a. Alta administraciao — acoes e decisdes administrativas no

suporte ao desenvolvimento e gestao do conhecimento.

b. Cultura organizacional — aspectos da cultura organiza-
cional influindo positivamente ou negativamente no

processo de gestao do conhecimento.

c. Novas estruturas organizacionais — nova visao organiza-
cional com equipes multidisciplinares e com alto grau de
autonomia apoiando criatividade e a geracdo de novos

conhecimentos.

d. Préticas e politicas de gestdo de pessoas — aspectos liga-
dos a contratacido, qualificacdo e gestdo das pessoas, na
agregacao de conhecimento. Praticas que influenciam de
forma positiva ou negativa a motivagao em compartilhar

o conhecimento.

e. Tecnologias e sistemas de informa¢ao — a tecnologia
aumentando a velocidade na geracdo e disseminacio do
conhecimento. Politicas internas de acesso a informa-
¢do influindo positiva ou negativamente na geragao de
conhecimento. Ferramentas e meios pelos quais flui o

conhecimento na organizagao.

f. Mensuragao de resultados — necessidade de perceber os
resultados dos investimentos em projetos de gestao do

conhecimento.

g. Aprendizado com o ambiente — a influéncia de varidveis
externas nas praticas de gestao do conhecimento. Elemen-
tos do ambiente externo que interferem na formacdo de

conhecimento organizacional.

h. Orientacdo para processos —acoes voltadas a organizacio
interna processual que possam influenciar a gestio do

conhecimento.

CEDERJ 13

AULA !
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O sucesso na gestao do conhecimento obedece ao conjunto de
defini¢des da liderancga, das préticas gerenciais e do esforgo de aprendi-
zagem e compartilhamento de novos conhecimentos.

O processo se apoia na integracao entre a capacidade criativa e
comunitaria do elemento humano e as ferramentas tecnoldgicas que su-
portam o armazenamento do conhecimento produzido, efetuam analises
e promovem sua disseminagdo entre os varios niveis organizacionais.
A combinagio dos vérios fatores aqui abordados é um procedimento
particular a cada organizagio, segundo as decisdes estratégicas que a
orientam e que tém a elasticidade de motivar ou restringir o processo
pratico de gestio do conhecimento.

A capacidade de lideranca da organizagdo se vincula ao grau de
envolvimento da geréncia e sua habilidade na criacdo de um ambiente
cooperativo; a capacidade da administragio em estimular o espirito cria-
tivo das equipes impulsiona a cultura de inovac¢do e ajuda a promover
as transformacdes nas empresas. A existéncia de uma cultura interna
aproxima os funcionarios dos objetivos da organizagao e cria identidade
psicoldgica em relacdo a empresa, caracteristica que favorece o trabalho
coletivo e o compartilhamento de ideias e conhecimentos.

Empresas que abrem espagos para que os funciondrios se mani-
festem sobre o préoprio trabalho, com liberdade para sugerir mudangas,
desenvolvem ambientes criativos, abertos ao surgimento de ideias e de
iniciativas inovadoras. O incentivo a inovac¢io pode se converter numa
ferramenta direcionada ao desenvolvimento de cultura organizacional em
que a experiéncia de novas formas de trabalho e de melhorias em todas

as dreas da empresa sdo tarefas internalizadas pelos funciondrios.



ATIVIDADE

AULA !

Atende ao Objetivo 1

1. Demonstre que vocé entendeu as orientagdes tedricas e perspectivas
analiticas adotadas nos estudos sobre organizacdao e administracao do
ensino fazendo uma sintese das principais ideias contidas neste texto;
vocé deve reconhecer pelo menos as principais caracteristicas descritas
no texto que leu.

COMENTARIO
E importante ler atenciosamente os pardgrafos e ver os conceitos
que aparecem no texto, entender o que trazem e buscar o que é
realmente relevante, como: o que é gestdo do conhecimento, quais
as caracteristicas dos movimentos de interacées sociais que resultam
na geracdo de novos conhecimentos e quais sdo os fatores estraté-
gicos para a implantacdo da gestdo do conhecimento.

APROFUNDANDO NOCOES EM ORGANIZAGOES: O MUN-
DO DO TRABALHO

A seguir, trazemos um segundo texto que fala do mundo do tra-
balho e das organizagdes. Lembre-se de que a escola é uma organizagao
que segue principios semelhantes a outras organiza¢des na sociedade
e de que o trabalho docente também segue regras e procedimentos de
outros tipos de trabalhos.

Pense em leituras que vocé ja fez sobre profissionalizacao do-
cente, por exemplo. Consegue relaciona-las a visao de professor como

trabalhador?

CEDERJ 15
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O TRABALHO pode ser
definido de varias
maneiras, € essas
sofrem algumas alte-
racdes de acordo com
a época vivida pelo
homem. Segundo
MoriN (2003), o tra-
balho retine vérios sig-
nificados por ser uma
atividade que tem por
caracteristica alcangar
um objetivo e exigindo
a utilizacdo de energia
para a realizagdo de
atividades coordenadas
que tém por finalidade
a producao de algo
util.

EbGAar MoRIN
Pseudonimo de Edgar
Nahoun, nascido em
Paris em 8 de julho de
1921. Socidlogo e filo-
sofo francés de origem
judaico-espanhola,
formado em Direito,
Historia e Geografia

e que realizou estudos
em Filosofia, Sociolo-
gia e Epistemologia.
Autor de mais de trinta
livros, entre eles:

O método (6 volumes),
Introdugdo ao pensa-
mento complexo, Cién-
cia com consciéncia e
Os sete saberes neces-
sdrios para a educacio
do futuro. E considera-
do um dos pensadores
mais importantes dos
séculos XX e XXI,
tendo participado da
Resisténcia Francesa
durante a Segunda
Guerra Mundial.

16 CEDERJ

Leia o texto, reflita sobre as implicagdes na prética educativa. Isso
servird de base para futuramente vocé associar o aprendizado desta aula
ao de outras aulas que falardo diretamente sobre a escola.

Para Rodrigues e Coutinho da Silva (2008),

o mercado globalizado solicita mudancas urgentes das organi-
zagdes para atender as mais diversas demandas. A tecnologia
também impde as suas exigéncias, e do trabalhador se espera a

motivagdo para se adequar a esse novo momento.

Quais sdo os reflexos dessas solicitagoes no mundo do trabalho?
Como se adequar as transformagoes ocorridas nas maneiras de trabalhar?
Como ser feliz sendo um trabalhador nos dias de hoje? Essas e muitas
outras questdes permeiam as organizagdes atuais, que, em sua grande
maioria, ndo encontram tempo para essas reflexdes. Sendo assim, cabe
a academia observar e pesquisar com o propoésito de buscar o melhor
caminho para atingir o bem-estar do trabalhador e das organizacdes.

Buscou-se em Mair (2005) os principais pressupostos para a
discussdo, jd que a autora coloca em confronto os atuais conceitos de
gestao do trabalho.

Seguem as principais consideragdes realizadas por ela:

a. “quem pensa que trabalho bom é s6 aquele que d4 prazer

estd na empresa errada”;

b.“os telefones celulares devem ser desligados durante o
expediente (...) s6 na hora do almoco é permitido dar

telefonemas pessoais ou enviar e-mails particulares”;
. “a empresa ndo é a continuagdo da casa”;
d.“prazer é prazer, trabalho é trabalho”;

e. “dispensamos qualquer esfor¢o para transformar o dia

em happening”;

f. “o trabalho ndo é o local para ser feliz” (MAIR, 2005,
p. 97).

QUAL O SENTIDO DO TRABALHO?

Historicamente, observa-se que o TRABALHO nunca foi visto com bons

olhos por aqueles que fazem parte de uma elite social, pois a atividade huma-



na sempre foi associada a matéria-prima — pois dela se origina o trabalho —,
ou a mercadoria, visto que o esforco humano sempre foi e ainda é vendido
por um periodo de tempo para a realizacio de uma determinada tarefa.

Nas palavras de De Masi, em tempos passados, o trabalho era
tdo pouco gratificante que os aristocratas procuravam nao fazé-lo ab-
solutamente, e a Biblia consegue explica-lo apenas como puni¢ao pelo
pecado original, pai de todos os pecados, misterioso, caprichoso — e o
que é pior — contagioso por hereditariedade (2003, p. 43).

O trabalho pode promover pelo menos duas sensa¢des distintas:
ele pode ser agraddvel, mas inevitavelmente sera relacionado com as ativi-
dades criativas, com os jogos, com a recreacdo, o lazer e, principalmente,
com o 6cio, portanto, vai durar pouco tempo pela escassez de recursos,
oportunidades e mal-estar que essa sensagio representa. Por outro lado,
a sensacao desagraddvel é a que mais permanece e glorifica 0 homem,
porque esta imbuida de necessidade de sobrevivéncia, de hdbito, de suor
e de cansaco, de orgulho por suportar todas as dores fisicas e psicolégicas
que o trabalho for¢ca 0 homem a aceitar em prol de um bom convivio em
seu meio ambiente.

Na tentativa de se responder sobre o que é trabalho, outra questao
aparece: 0 que é emprego?

Emprego pode ser definido como sendo o principal conjunto de
atividades realizadas por um individuo, tendo como finalidade a remu-
neragio econdmica, e sé iniciada a partir do seu consentimento, pois este
estara sujeito a coordenacdo de uma chefia. Para a defini¢ao dos papéis
de quem serd o empregado e quem serd o seu superior hierdrquico é que
se propuseram diversos modelos para a organizacao do trabalho e para
manter os lagos de comprometimento entre as duas partes.

As caracteristicas do emprego juntamente com as caracteristicas
individuais afetam aspectos relacionados a execugao das tarefas como
a motivagio, a produtividade e a satisfagiao dos trabalhadores; as atitu-
des e o comportamento dos trabalhadores sdo o reflexo da autonomia
que o trabalho lhes oferece, pois a liberdade de determinar como serd
a execucdo da tarefa proporciona a sensacio de responsabilidade e
vontade de atingir os objetivos propostos pela organizacio. E, por fim,
o feedback, que é a informag¢ao ou avaliagdo sobre o seu desempenho,
muito necessaria para que possa corrigir erros cometidos e aprimorar

ou inovar os procedimentos de realizacdao do trabalho.

Domenico DE Masi
Nasceu em Rotello, na
provincia de Campo-
basso, no sul da Itélia,
em 1° de fevereiro de
1938. Aos dezenove
anos ja escrevia artigos
de sociologia urbana

e do trabalho para a
revista Nord e Sud.
Aos 22 anos lecionava
na Universidade de
Napoles. Assumiu o
posto de professor de
Sociologia do Traba-
lho na Universidade
La Sapienza de Roma.
Fundou e dirigiu uma
escola de especiali-
zacao em ciéncias
organizacionais, além
de ter escrito varios
livros, considerados
revolucionarios. Os de
maior destaque sdo:
Desenvolvimento sem
trabalbo, A emocdo e
a regra, O ocio cria-
tivo e O futuro do
trabalho.

CEDERJ 17
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O trabalho, por seu cardter valorativo, afeta consideravelmente a
motivagao, a produtividade e a satisfagdo dos trabalhadores. As pesquisas

de Morin sobre o trabalho e seu sentido chegaram a resultados como:

E importante que quem o realize saiba para onde ele conduz;
em outras palavras, é essencial que os objetivos sejam claros e
valorizados e que os resultados tenham valor aos olhos de quem

o realiza.

E ainda afirma que o trabalho deve ser envolto pelas regras do
dever e do saber viver socialmente, inspirado nos valores éticos,
morais e religiosos, pois examinar as regras e os valores que
subentendem as prdticas sociais e organizacionais que envolvem
o trabalho pode parecer supérfluo para alguns, mas isso é inevi-
tavel em um contexto de diversidade cultural e de promocao das
liberdades individuais (2003, p. 11).

Atualmente presenciamos mudancas significativas no mundo do
trabalho, que favorecem o surgimento de novas formas de organizacao.
Assim, o trabalho também adquire uma nova natureza, pois ja se torna
dificil o encontro de empregos seguros e duradouros, e ainda agrega-
dos de uma parcela substancial de tecnologia que ocupa o lugar de um
grande numero de trabalhadores, de sistemas de organizacdo mais 4geis
e flexiveis, corroborando a afirmagio de Morin (2001, p. 1) de que “ao
mesmo tempo em que milhares de pessoas sofrem pela falta de uma vaga,
outras sofrem pelo fato de terem que trabalhar excessivamente”.

Para De Masi (2003, p. 15), outro fator importante quanto as
transformacodes ocorridas nas relacdes de trabalho encontra-se nos mo-
delos do comunismo e do capitalismo que se confrontaram no século
XX, e de cada um foi possivel concluir que o primeiro “demonstrou
saber a riqueza, mas nio saber produzi-la”, e o segundo “demonstrou
saber produzi-la, mas nio distribui-la — nem distribuir equitativamente
o trabalho, o poder e o saber”. Esses fatores contribuiram para o nasci-
mento de uma nova maneira de trabalhar, o que representa um desafio
para os dias atuais.

Alguns alegam que os problemas de desempenho nas atividades
organizacionais ocorrem de acordo com as maneiras como ocorre a
organizagdo do trabalho, atrelados as caracteristicas pessoais dos tra-
balhadores como também das atividades a serem realizadas. Para que

haja essa correspondéncia, a organizag¢ao do trabalho deve estar funda-



mentada na possibilidade de oferecer algo para o trabalhador que seja
capaz de elevar o seu sentimento de comprometimento, e esse algo estd
relacionado ao desenvolvimento das suas competéncias, do exercicio
do seu julgamento e do seu livre-arbitrio e de poder crescer, favorecido
pelo autoconhecimento da sua capacidade de evoluir e de se ajustar ao
ambiente da organizagio.

A década de 1970 é considerada o marco das grandes transfor-
magdes na maneira diferente de se organizar o trabalho. A globalizacio,
tendo como instrumento as novas tecnologias de informacdo e comuni-
cagio, propiciou a disseminacdo de informagoes sobre praticamente tudo
o que ocorre no mundo, € é nesse contexto que também se encontram as
questdes que se relacionam com o trabalho e a reestruturacdo produtiva,
observando inimeras possibilidades para uma abordagem do tema.

As relagoes de trabalho, por muito tempo, fundamentaram-se
nas teorias de Ford e Taylor, mas as mudangas impostas pelo avanco
da tecnologia e pelos novos posicionamentos politicos, culturais e eco-
nomicos, ocorridos no mundo, resultaram na introducio de conceitos
como informacgao, revolu¢ao da informacio e sociedade da informacao,
e provocaram revisdes no processo capitalista de produ¢ido, colocando
em evidéncia questionamentos importantes sobre a logica de Taylor e

de Ford quanto a gestdo do trabalho nas organizacdes.

Taylorismo

Em 1911, o engenheiro norte-americano Frederick W. Taylor publi-
cou Os principios da administracdo cientifica, em que propunha uma
intensificacdo da divisdo do trabalho, ou seja, fracionar as etapas do
processo produtivo de modo que o trabalhador desenvolvesse tarefas
ultraespecializadas e repetitivas, diferenciando o trabalho intelectual
do trabalho manual e fazendo um controle sobre o tempo gasto em
cada tarefa e um constante esfor¢o de racionalizacdo, para que a tare-
fa fosse executada num prazo minimo. Portanto, o trabalhador que
produzisse mais em menos tempo receberia prémios como incentivos.

Fordismo

O norte-americano Henry Ford foi o primeiro a por em pratica, na sua
empresa Ford Motor Company, o taylorismo. Posteriormente, ele inovou
com o processo do fordismo, que absorveu aspectos do taylorismo. Consistia
em organizar a linha de montagem de cada fabrica para produzir mais,
controlando melhor as fontes de matérias-primas e de energia, os trans-
portes, a formacao da mao de obra. Ele adotou trés principios basicos:

* Principio de Intensificagdo: diminuir o tempo de duracdo com o emprego
imediato dos equipamentos e da matéria-prima e a rapida colocagao
do produto no mercado.
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e Principio de Economia: reduzir ao minimo o volume do estoque da
matéria-prima em transformacao.

e Principio de Produtividade: aumentar a capacidade de produ¢do do
homem no mesmo periodo (produtividade) por meio da especializagdo
e da linha de montagem. O operario ganha mais e o empresario tem
maior produgéo.

Fontes: http://www.brasilescola.com/geografia/taylorismo-fordismo.htm

Além da mudanga do paradigma taylorista/fordista, tem-se tam-
bém a transformagido no posicionamento social da organizacdo, que
passou de meros negociantes nos seus segmentos para assumir maneiras
mais elaboradas de desenvolver o seu ambiente interno, na tentativa de
proporcionar maior qualidade de vida e de trabalho para os seus empre-
gados, e consequentemente, nas suas formas de produzir e negociar.

Com as mudancas objetivas e subjetivas, nio poderiam deixar de
ocorrer transformagdes no comportamento e nos valores dos trabalha-
dores, que deixam de ser meros repetidores de gestos e procedimentos
para se tornarem individuos qualificados e auténomos, sendo valoriza-
dos aspectos como inteligéncia, treinamento, capacidade de integrar e
participar, e muitas outras variaveis que estao se tornando padrdo nos
processos de selecio. E perceptivel que as organizagdes exigem hoje um
novo tipo de trabalhador, com capacidade de interpretar e transformar a
informacdo obtida, um tomador de decisdes elaboradas e fundamentadas
em fatos que fazem parte do intelecto humano, portanto, ultrapassando

o aprendizado técnico e mecanizado.

Resumindo, o trabalhador, independentemente da época em que se inse-
re — ldade Média ou século XXI —, sera a principal fonte de custos para as
organizagdes. As novas qualificacdes exigidas para os trabalhadores hoje
nem sempre vao ao encontro das reais intencdes das organizacdes, gerando
ambiguidade, contradicdes e muitas criticas no meio académico. E muito dificil
conciliar agdes individuais com coletivas, empregabilidade e flexibilidade com
comprometimento, participa¢do com reducao de efetivos, e assim prossegue
uma extensa lista de contradi¢gdes no mundo do trabalho.



Assim sendo, fica explicita a necessidade de rever os procedimentos
de gestdo das organizacdes, do trabalho e do novo trabalhador, ja que
as tensdes impostas por esse cendrio afetam significativamente todo o
contexto. Essas tensoes tornam-se desafios para gestores e pesquisadores
organizacionais, solicitando uma reflexao urgente sobre as mudancas e
as atitudes que deverao ser tomadas com a finalidade de adequacdo ao
novo contexto.

Por fim, observa-se que ndo é somente uma questio de quali-
ficagdo, mas da formag¢io de um conjunto de inteligéncias no qual os
proprios trabalhadores definem as maneiras como vao trabalhar, cabendo
aos gestores compreender toda a dimensdo e complexidade da natureza
humana no intuito de produzir resultados para as organizacdes que

assimilam caracteristicas fluidas e leves.

ATIVIDADE

Atende ao Objetivo 2

2. Faca um relato trazendo um exemplo de situacao de trabalho, na escola
ou fora dela, que utilize os conceitos apresentados no texto 2.

COMENTARIO
Procure, em seu relato, pensar uma situacdo na qual esteja presen-
te a forma de organizacdo do trabalho, se os principios fordistas/
tayloristas se aplicam ou ndo. Pense sobre questées relativas &
gestdo de pessoas, flexibilidade x rigidez de procedimentos de
acompanhamento e controle de pessoas em instituicoes, hierarquia
x trabalho em equipe.
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CONCLUSAO

Trabalhamos nesta aula conceitos de organizagoes para entender-
mos como elas funcionam, como sdo vistos seus procedimentos e o que
isso pode acrescentar ao nosso entendimento da sociedade moderna.
Falamos do mundo do trabalho, da ideia de emprego, de seu valor na
sociedade. As nogdes vistas sevem para atingir nosso principal objetivo,

que foi embasar as reflexdes que virdo sobre gestio educacional.

ATIVIDADE FINAL

Atende aos Objetivos 1 e 2

Procure uma reportagem de jornal que fale sobre o funcionamento de alguma
organizacdo. Pode ser de qualquer area de atuacdo, nao precisa ser de escola; é

até bom que nao seja.

Atencéo, o jornal pode ser impresso ou online. Na area econdmica é sempre mais

facil encontrar matérias sobre esse assunto.

Analise o que a matéria fala sobre a organizacdo. Pode ser desde uma noticia
sobre a¢des de uma determinada companhia, o que revela a saude financeira da
empresa, ou mesmo de fusdes, tdo em moda nos dias atuais, que revelam o modo
de operar em nosso mundo tdo ligado as coisas materiais. Converse com algum
colega sobre sua reportagem, veja o que ele ou ela selecionou, troquem ideias

sobre o que leram.
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RESUMO

Nesta aula, tratamos de processos de pensar um projeto de gestdo do conhecimento
que envolve o planejamento e a aplicagdo pratica de fatores estratégicos, os quais
reinem a capacidade de mobilizar a organizacdo na efetivacdo das mudancas
necessarias e na busca de sustentabilidade no longo prazo. O sucesso ou ndo de um
projeto de gestao do conhecimento depende de fatores estratégicos que podem
ser previamente analisados pela organizacdo. Falamos dos fatores estratégicos
para o planejamento e a implantacdo de um projeto de gestao do conhecimento
a partir dos fatores estratégicos (alta administracao, cultura organizacional, novas
estruturas organizacionais, praticas e politicas da gestdo de pessoas, sistema de
informacdo, mensuracao de resultados, aprendizagem com o ambiente, orientacao
para processos); falamos ainda de questdes relativas a gestdo do trabalho, das
formas de se ver o trabalho, o emprego, e ainda como lidar com questdes relativas

ao papel do trabalho na vida das pessoas.

Se esta aula lhe pareceu drida como um

Lembre-se de que hd sempre um S(Yj\

a sua frente para refrescar suas ideias!!!
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Cultura organizacional
brasileira: de onde viemos?

Helena Amaral da Fontoura

Metas da aula

Contribuir para a compreensao da cultura brasileira e
a sua reproducao no espago organizacional;
apresentar pensadores que influenciaram a forma
como vemos e tratamos as organizagdes no Brasil.

Esperamos que, ao final do estudo do contetido
desta aula, vocé devera ser capaz de:

1. conceituar cultura organizacional;

2. identificar as principais caracteristicas
do pensamento de Gilberto Freyre, Sérgio
Buarque de Holanda e Roberto DaMatta com
relacdo a cultura das organizacoes brasileiras;

3. identificar os principais componentes em uma
estrutura organizacional.
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INTRODUCAO

A CULTURA ORGANI-
ZACIONAL ou cultura
corporativa é o conjun-
to de habitos e crengas
estabelecidos por meio
de normas, valores,
atitudes e expectativas
compartilhados por
todos os membros da
organizacio. Ela se
refere ao sistema de
significados compar-
tilhados por todos os
membros e que distin-
gue uma organizagao
das demais. Constitui
o modo institucionali-
zado de pensar e agir
que existe em uma
organizacao. A essén-
cia da cultura de uma
empresa € expressa
pela maneira como ela
faz seus negocios, a
maneira como ela trata
seus clientes e funcio-
narios, o grau de auto-
nomia ou liberdade que
existe em suas unidades
ou escritorios e o grau
de lealdade expresso por
seus funciondrios com
relagdo a empresa.

A cultura organizacional
representa as percepcoes
dos dirigentes e funcio-
narios da organizagao

e reflete a mentalidade
que predomina na orga-
nizacao. Por essa razao,
ela condiciona a admi-
nistragdo das pessoas.
http://www.coladaweb.
com/admmaterial/orga.htm
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Nesta aula, falaremos sobre estudos organizacionais em uma perspectiva
histérica, contando com a ajuda de trés autores importantes do pensamento
social brasileiro, que trazem uma contribuicdo para pensarmos a forma de ver
as organizacdes no Brasil: Gilberto Freyre, Sérgio Buarque de Holanda e Roberto
DaMatta. Escolhemos autores que, em suas analises, trazem reflexdes sobre a
dinamica social brasileira — no caso de Freyre e Holanda e mais recentemente
DaMatta — e que podem nos ajudar a entender a cultura organizacional brasi-
leira; e, como consequéncia, a cultura da organizacao educacional que, muitas
vezes, achamos que entendemos, mas nao sabemos de onde vém as muitas

situacoes que vivemos nas escolas e nos espacos educativos.

Os estudos organizacionais em perspectiva historica podem ser
considerados como parte de um campo sempre em construgio. Da mesma
forma que podemos enfatizar a abordagem interdisciplinar, sempre ha o
risco de obtermos uma colcha de retalhos. Ao pensarmos a questio da
cultura, arriscamos-nos ainda mais ao construirmos, muitas vezes, uma
visdo ingénua do conceito.

Para Schultz (1995), os primeiros estudos sobre cultura foram desen-
volvidos sob a 6tica funcionalista. Em outros termos, a cultura era vista
como algo que a organizagdo possuia e, consequentemente, como algo que
poderia ser gerenciado, modificado e construido de acordo com a vontade
dos dirigentes.

De uma perspectiva antropoldgica, a visdo de cultura como "posse”
¢ substituida por uma visdo de cultura como "processo", uma vez que a
organizag¢do nao acontece de forma isolada, tampouco é imune ao ambiente.
Na verdade, ela é mais um ator que interage na rede de significados mais
ampla que é representada pela sociedade. Dessa forma, os integrantes da
organizagio ndo participam do espaco organizacional de forma esteriliza-
da. Eles trazem consigo idiossincrasias que sdo construidas e reconstruidas
diuturnamente em seus multiplos grupos de referéncia, tais como a familia
e a escola, entre outros.

Para Reis Rosa e colaboradores (2006), o conceito de CULTURA ORGA-
NIZACIONAL ganha contornos mais amplos, e sua complexidade deixa de
caber dentro de uma visio meramente funcionalista. Esta presente entdo
a necessidade de se compreender a dindmica organizacional a partir da
dindmica nacional, e ambas se influenciam mutuamente. Esses autores, ao

buscarem aproximagdes dos estudos sobre cultura organizacional e cultura



brasileira, trazem pensadores que, em muito, contribuiram para compre-
endermos esta associagio: Gilberto Freyre, Sérgio Buarque de Holanda e
Roberto DaMatta.

Clifford Geertz (1989) formulou a perspectiva de "teia de significa-
dos" como forma de representar o giro interpretativo sofrido pelas ciéncias
sociais nos anos de 1960, que rompeu com o positivismo baseado em leis
que regiam a sociedade a partir do isolamento e da andlise das variaveis
sociais. A mudanga de visio de mundo na pesquisa social modificou-se,
passando a priorizar as interpretacoes da realidade com base numa perspec-
tiva compreensiva, superando a dicotomia entre sujeito e objeto, incluindo
nas analises a dimensio subjetiva associada a capacidade de subjetivagio e
simboliza¢do. Para esse autor, 0 homem s6 é capaz de viver em um mundo
que para si seja dotado de sentido, sendo a cultura o locus privilegiado da
producdo desse sentido. Sua interpretacao assume a cultura como um texto,
ou um conjunto de textos que os atores sociais leem para interpretar o curso
dos acontecimentos e assim extrair deles as estruturas significativas que
produzem sentidos. Trata-se da construgio social de uma teia de significados
que os seres humanos tecem em suas interacoes cotidianas e que funciona
como um mapa para agio social.

Assim, podem-se articular as interfaces entre cultura brasileira e
cultura organizacional considerando a contribui¢io de GiLBERTO FREYRE,
SerGIo BuarqQuE DE HoLanDA e Roberto DaMatta, em uma tentativa de
melhor compreender a cultura brasileira e sua reprodugdo no espagos
das organizacdes, considerando trés aspectos fundamentais de suas obras
que integram o processo de interpretagao: a condicdo temporal, o lugar

social e a pessoa.

GILBERTO FREYRE

Embora Gilberto Freyre sempre se apresentasse como ensaista e
ndo como pesquisador, € sua obra seja um misto de literatura e ciéncia
social, sem duvida, Casa-grande & senzala pode ser considerado um tra-
balho cientifico e inovador. O livro de Freyre (1988) fala da miscigenacdo
racial, base para a "democracia racial", da "casa-grande" como espaco
social privilegiado, nucleo das relacées sociais no contexto colonial, que
ndo se separa da senzala, ambas desempenhando fun¢Ges necessarias ao

funcionamento da sociedade em todas as instancias.

GILBERTO DE MELLO
FREYRE

(Recife, 15 de margo de 1900-
Recife, 18 de julho de 1987)

foi um socidlogo, antropélogo,
escritor e pintor brasileiro, con-
siderado um dos grandes nomes
da Histéria do Brasil. Criado
numa casa grande, de familia
protestante, teve uma educagio
eminentemente estadunidense.
Desde o ensino basico na escola
americana de Pernambuco até a
graduacgdo na Universidade de
Baylor e o doutorado na Uni-
versidade de Coltimbia.

SERGIO BUARQUE DE
HoLANDA

(Sdo Paulo, 11 de julho de 1902
- S30 Paulo, 24 de abril de 1982)
foi um dos mais

importantes historiadores
brasileiros. Foi também

critico literario e jornalista.

Filho de um funciondrio do
estado de Sdo Paulo, professor de
Boténica na Escola de Farmacia
e Odontologia, teve uma vida
modesta. Formou-se em Direito e
trabalhou inicialmente como cri-
tico literdrio e jornalista, tendo
em seguida assumido o cargo de
professor na Escola de Sociologia
e Politica de 1947 a 1955 e na
Universidade de Sao Paulo de
1958 a 1969. Ainda como jor-
nalista, fez varias viagens para a
Europa e viveu um ano na
Alemanha, onde teve contato
com o historicismo alem3o,

em particular com as

obras de Max Weber.
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IBERICA

A Peninsula Ibérica fica
situada no sudoeste da
Europa. Politicamente,
trés paises localizam-
se nesta peninsula:
Portugal, Espanha

e Andorra, além de

um enclave territorio
britanico ultramarino,
Gibraltar.

LusiTANA

Relativa a Portugal.

http://www.wikipedia.org/
wiki/Ficheiro:Flag_of_Por-

tugal.svg
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Sobre o tempo, é preciso considerar a década de 1930 quando se
publica a primeira edicao de Casa-grande & senzala. Neste periodo, o Bra-
sil, recém-saido da Republica Velha, iniciava sua primeira ruptura com as
oligarquias que, desde o inicio do século, vinham, gradativamente, perdendo
poder e agonizando diante de um horizonte industrial anunciado pelo Estado
Novo. O espaco é fundamentalmente nordestino, marcado pelo coronelismo
e pelos grandes latiftindios herdados do lucrativo ciclo da cana-de-acucar.
Ja a pessoa da interpretacdo foi um filho dessa oligarquia em crise.

Em termos tedrico-metodoldgicos, Gilberto Freyre inova, reve-
lando a sua capacidade de pensar a cultura brasileira de forma original.
Ele entra na realidade estudada e observa o Brasil a partir de seu inte-
rior e ndo como um objeto externo, natural. O foco de sua analise esta
direcionado ao cotidiano, pois ele narra a histéria do senso comum e da
dindmica das relacoes nesse universo a despeito dos herdis e dos grandes
feitos militares, geralmente enfatizados nas pesquisas sobre a colonizagio
brasileira. A segunda ruptura, de grande importancia para as narrativas
que o sucederam, reside na adogio do conceito de cultura no lugar do de
raca. Seguindo Franz Boas — seu orientador de doutorado —, Freyre nega
o determinismo geografico e racial predominante na antropologia de sua
época e se alinha ao historicismo alemio que enfatizava a cultura e a
relatividade de valores, deslocando sua andlise para o enfoque cultural.
Assim, ndo obstante o carater ensaistico e a posi¢do regionalista de sua

obra, Freyre foi um verdadeiro criador.

SERGIO BUARQUE DE HOLANDA

Em relagio a Freyre, a posi¢do de Sérgio Buarque de Holanda
se aproxima do quadro tedrico de andlise e se afasta radicalmente do
posicionamento politico. Holanda considerava-se também um ensaista.
Via seu trabalho como uma interpretagio construida sem muito rigor e
exaustiao. Desenvolveu sua obra sob uma perspectiva subjetiva e entrou
na analise apresentando sua prépria impressdo acerca da realidade
brasileira. No entanto, assumiu uma postura contrdria a de Freyre em
relagao a heranga IBERICA, em particular a LUSITANA.

Em Raizes do Brasil, seu principal trabalho, Holanda (1995)
defende uma ruptura com o passado lusitano. Sua analise focaliza e critica

o estilo neoportugués que permeia as relagdes sociais, assumindo uma



postura de descontinuidade em relagio ao passado como precondi¢dao
para um Brasil moderno. Discutindo nossas raizes, o autor fala dos
conceitos, em oposic¢do, de trabalho e aventura, em que o trabalhador
focaliza o meio e nio o fim, encarando as dificuldades como forma de
crescimento durdvel e realista ao passo que o aventureiro busca o fim
em lugar dos meios, ignora as dificuldades e busca colher o fruto sem
nada plantar. O autor afirma que o trabalhador teve um papel residual
em nossa formacao, o que nos colocaria em maos aventureiras a maior
parte do tempo.

A beranca rural é uma forma que Holanda utiliza para caracterizar
o legado portugués em relagio ao legado espanhol durante a colonizag¢io.
Ao passo que os espanhéis conduziram uma coloniza¢do urbana, met6-
dica e racional, com a criacdo de cidades cujo aparato administrativo
era burocrético e composto por unidades planejadas com universidades
e espacos publicos, o método de colonizacdo portugués era ruralista e
concentrava sua administragio na organiza¢do familista que era um
fim em si mesmo. Sem universidades, nem cidades, a esfera privada
determinava o politico e 0 econdémico com "relagdes intestinais" que
refletiam o estilo neoportugués da nossa formacao; ainda como forma
de distinguir portugueses e espanhois, Holanda trata do primeiro como
um semeador que ndo planeja, nio modifica e nio trabalha e o segundo
como um ladrilbhador metddico, organizado e rigoroso.

O autor fala da figura do homem cordial que retrata o tipo ideal
que circula no mundo social fora da familia, uma figura que transborda
afetividade e caracteriza a capacidade do brasileiro de ser generoso,
afdvel e acessivel diante da estrutura hierarquica da sociedade. Na ver-
dade, trata-se de uma postura que visa suprimir as distincias impostas
pela hierarquia e assim, ultrapassar o formalismo que marca as relacoes
sociais, dando a elas um carater mais pessoal.

O contexto social em que Holanda viveu pode explicar, em parte,
a sua visdo e sua posicao antagonica as consideracoes de Freyre. Isto é,
o tempo que marca a primeira edicdo de Raizes do Brasil coincide com
o de Casa-grande & senzala, a década de 1930 e a ja citada crise das
oligarquias rurais. Entretanto, o espaco da obra é urbano, industrial e
cosmopolita, representado pela cidade de Sao Paulo onde nasceu e viveu

a pessoa da interpretagio.
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Fonte: http://pt.wikipedia.
org/wiki/Roberto_DaMatta

RoBERTO
DaAMATTA

Profissional de multiplas
atividades — conferencis-
ta, professor, consultor,
colunista de jornal,
produtor de TV —, é
acima de tudo antro-
pologo. Estudioso do
Brasil, de seus dilemas

e de suas contradigdes,
mas também de seu
potencial e de suas
solugoes, DaMatta

nao se afasta de seu
pais mesmo quando
desenvolve outros
temas. DaMatta revela
0 Brasil, os brasileiros e
sua cultura por meio de
suas festas populares,
manifestagoes religiosas,
literatura e arte, desfiles
carnavalescos e paradas
militares, leis e regras
(quando respeitadas e
quando desobedecidas),
costumes e esportes. Dai
surge um Brasil comple-
X0, que nao se submete
a uma férmula ou a um
esquema unico. Para
DaMatta, o Brasil é

tao diversificado como
diversificados sdo os
rituais — conjunto de
praticas consagradas
pelo uso ou pelas
normas — a que os
brasileiros se entregam.
DaMatta retoma e
atualiza o conceito

de homem cordial de
Sergio Buarque de
Holanda.
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ROBERTO DAMATTA

A interpreta¢do do Brasil proposta pelo antrop6logo Roserto
DaMartta difere do cardter historicista presente nos trabalhos de Freyre
e Holanda. Sua abordagem contempla a atualidade brasileira e, em vez
de focalizar o legado portugués de forma positiva ou negativa como
fazem os dois autores anteriores, trata dos aspectos do dia a dia do povo
brasileiro. Os dois trabalhos mais citados do autor sdo A casa e a rua e
Carnavais, malandros e heréis. Em linhas gerais, as obras trazem uma
discussio dual que visa antagonizar quatro categorias: o individuo e a
pessoa e a casa e a rua que sao perpassadas pelo recurso denominado
por DaMatta como jeitinho que tem sua versdo autoritaria expressa pela
pergunta: " Vocé sabe com quem estd falando?"

Em face da assimetria de poder nas relacdes de classe, o jeitinho
aparece como um expediente que visa obter uma igualdade simpatica e
minimizar as distincias sociais (DAMATTA, 1996). O jeitinho esta calca-
do no culto da pessoalidade, caracterizando a valorizag¢ao do individual
em detrimento do coletivo. Na medida em que as relagdes entre posigoes
assimétricas estabelecem regras formais de intera¢do social e burocritica,
o jeitinho se apresenta como uma estratégia de navegacao social que visa
driblar a regra, tida como meramente formal, e fazer prevalecer o interesse
pessoal. Assim, 0 uso do jeitinho mostra que na cultura brasileira ndo ha
posi¢oes fechadas do tipo "pode" ou "ndo pode", mas ha, sobretudo,
um "jeito" de se resolver as questdes. Tudo vai depender do argumento
apresentado pelo pedinte ou do interesse do cedente.

Recuperando o conceito de cordialidade discutido por Holanda
(1995) em conjunto com o conceito de jeitinho damattiano, podemos
dizer que eles acontecem de forma similar e tém seu lugar demarcado
por dois espagos simbdlicos muito distintos no trabalho de DaMatta: a
casa e arua. A casa representa um espaco coletivo de harmonia entre os
que nela vivem ou que a frequentam (DAMATTA, 1987). Seu habitante
¢ a pessoa que é o principal agente dessas relagdes cujo cardter deter-
mina o sistema de compadrio e personalismo intrinsecos nesse espaco.
Por outro lado, a rua é o espaco individual onde ndo hd harmonia nem
tranquilidade entre os participantes, mas sim um ambiente hostil onde o
individuo, que é um mero transeunte absorto pelas regras e desprovido

de qualquer sistema de relacdes, tenta articular estratégias de navegacdo



social que preservem ou conquistem seus interesses (DAMATTA, 1987).
E na rua que buscamos o sustento do lar e a maximizacio dos interesses
que podem melhorar a vida na casa. E o espaco urbano, como almeja
Holanda, de um Brasil moderno, racional e meritocratico onde a impes-
soalidade constitui-se na marca principal das relagdes sociais.

A capacidade de unir esses dois espacos (publico e privado) depen-
de da habilidade de conciliacdo e da forma como se utilizam a "cordia-
lidade" e 0 "jeito" para conseguir defender interesses da casa no espaco
da rua. Ao estender os dominios de um espago sobre o outro, torna-se
possivel conseguir aquele emprego para o parente ou amigo proximo e
em outra direcdo transformar o local de trabalho num lugar de harmo-
nia e tranquilidade, onde nio se trabalha e ndo se produz conflitos. No
entanto, de maneira transversal a cordialidade, ao jeitinho e aos espacos
simboélicos da casa e da rua, tem-se o fendmeno do autoritarismo, que
corta as relagdes sociais e se manifesta de forma autdnoma em relacdo

a €ssas categorias.

Um expediente comum da pratica social foi apresentado por DaMatta (1996) com
o famoso "vocé sabe com quem esta falando?" cuja dinamica representa um rito
utilizado para demarcar posi¢oes ou afiliagdes sociais e com isso dissipar qualquer
restricdo gerada por regras burocraticas ou comportamentos impessoalizantes
numa determinada situacdo de conflito. Acaba por ser, mesmo de forma violen-
ta, uma forma de se expressar uma postura conciliatéria diante de um litigio. A
necessidade de ser reconhecido como "especial" mostra a aversdo das elites de
serem tratadas como uma pessoa comum. Essa atitude tem implicacdes em todas
as relagdes sociais em nosso pais.

A obra de Roberto DaMatta fala do contexto de um Brasil moder-
no, urbano e industrial, cujo cotidiano revela os rituais e praticas que
ajudam a identificar nossos malandros e nossos her6is, ajudando-nos a

compreender o modus operandi do mundo social e organizacional.
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ATIVIDADE

Atende aos Objetivos 1 e 2

1.
a. Escreva sua definicdo de cultura organizacional a partir das informacdes
que vocé adquiriu na parte inicial desta aula.

b. Complete esta atividade fazendo uma sintese das principais contribuicdes
do pensamento dos autores estudados: Gilberto Freyre, Sérgio Buarque de
Holanda e Roberto DaMatta.

COMENTARIO
Apenas como orientagdo, fazemos um apanhado de algumas das
principais contribuicées dos autores: Gilberto Freyre fala das relacées
sociais no contexto colonial, da miscigenagdo racial, do enfoque cul-
tural e regionalista; Sérgio Buarque de Holanda fala do rompimento
com a heranca lusitana, discute formas de colonizacéo e cunha o
conceito do "homem cordial". E Roberto DaMatta fala do dia a dia do
brasileiro, dos espacos da casa e da rua e cunha a expressdo "vocé
sabe com quem estd falando?". Vocé pode ampliar sua resposta
com consultas & internet e outras leituras sobre os autores.
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ATIVIDADE FINAL

Atende ao Objetivo 3

Esta atividade final tem por objetivo ampliar sua visdo sobre a estrutura das
organizagdes. Serd importante que vocé reflita sobre sua leitura para poder

fundamentar nossas futuras reflexdes sobre organizacdo e gestdo na escola.

A seguir, trazemos uma lenda, pedindo que vocé leia prestando especial atencdo
as palavras sublinhadas e sinalizadas com nimeros. Vocé devera identificar os itens
numerados de 1 a 9, buscando ver o que cada um pode representar na cultura

organizacional.

Antiga lenda egipcia do peixinho vermelho

No centro de formoso jardim, havia um grande lago (1), alimentado por diminuto
canal de pedra, que escoava suas aguas, do outro lado, através de grade muito

estreita. Nesse reduto acolhedor, vivia toda uma comunidade de peixes (2) que

elegeram um rei, e viviam despreocupados, entre a gula e a preguica. Junto deles,
porém, havia um peixinho vermelho (4) menosprezado por todos. Ndo conseguia
pescar e nem era ajudado pelos outros. O peixinho vermelho estava sempre com
fome e com calor. Por ndo dispor de tempo para muito lazer, comecou a estudar
com bastante interesse. Fez o inventario de todos os ladrilhos que enfeitavam as
bordas do poco, arrolou todos os buracos nele existentes e sabia, com precisao,
onde se reuniria maior massa de lama por ocasido de aguaceiros. Depois de muito

tempo, a custa de longas investigacdes, encontrou a grade do escoadouro (6).

Decidiu, ao ter a imprevista oportunidade de aventura, pesquisar a vida e conhecer
outros rumos. Apesar de magro pela abstencdo completa de qualquer conforto,
perdeu varias escamas, com grande sofrimento, a fim de atravessar a passagem
estreitissima. Mas avancou, otimista, encantado com as novas paisagens, ricas de

flores e sol. Alcancou grande rio e fez inUmeros conhecimentos.
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Encontrou peixes de muitas familias diferentes que com ele simpatizaram,
instruindo-o quanto as dificuldades e oportunidades dos caminhos a percorrer, viu
homens e animais, embarcacdes e pontes, palacios e veiculos, cabanas e arvoredos.
Habituado com pouco, vivia com extrema simplicidade, jamais perdendo a leveza e
agilidade naturais. Conseguiu, desse modo, atingir o oceano (5), cheio de novidade

e sedento de estudo.

De inicio, porém, fascinado pela paixao de observar, aproximou-se de uma baleia
(7), para quem toda a agua do lago em que vivera nao seria mais que diminuta
racdo; impressionado com o espetaculo, chegou perto dela mais do que devia e
foi tragado como parte da primeira refeicdo diaria. Em apuros, o peixinho aflito
orou ao deus dos peixes rogando protecdo e, ndo obstante as trevas em que pedia
salvamento, parece que sua prece foi ouvida, porque o valente cetaceo comecou
a solucar e vomitou, restituindo-o as correntes marinhas. O pequeno viajante,
agradecido e feliz, procurou companhias simpaticas e aprendeu a evitar os perigos

e as tentagoes.

Plenamente transformado em suas concep¢des do mundo, passou a reparar nas
infinitas riquezas da vida. Encontrou plantas luminosas, animais estranhos, estrelas
moveis e flores diferentes no seio das aguas. Sobretudo, descobriu a existéncia
de muitos peixinhos, estudiosos e delgados tanto quanto ele, junto dos quais se

sentia maravilhosamente feliz.

Vivia, agora, sorridente e calmo, no palécio de coral (9) que elegera, com centenas
de amigos, quando, ao contar de onde viera, soube que somente no mar as criaturas
aquaticas dispunham de garantias, uma vez que, quando o estio viesse, as dguas

de outra altitude continuariam a correr para o oceano.

O peixinho pensou, pensou e, sentindo imensa compaixdo por aqueles com quem
convivera na infancia, decidiu levar as informacées que poderiam salva-los. Nao
hesitou. Fortalecido pela generosidade de irmaos benfeitores que com ele viviam
no palacio de coral, empreendeu viagem de volta. Tornou ao rio, do rio dirigiu-se
aos regatos e dos regatos se encaminhou para os canaizinhos que o conduziram

ao primitivo lar.

Esbelto e satisfeito como sempre, pela vida de estudo e servico a que se devotava,
varou a grade e procurou, ansiosamente, os velhos companheiros. Estimulado

pela proeza de amor que efetuava, pensou que seu regresso causasse surpresa e

34 CEDERJ



entusiasmo. Achou que a coletividade inteira Ihe celebraria o feito, mas depressa

verificou que ninguém se mexia.

Todos os peixes continuavam pesados e ociosos, nos mesmos ninhos lodacentos,
protegidos por flores de 16tus, de onde saiam apenas para disputar larvas, moscas

ou minhocas despreziveis.

Gritou que voltara, mas ndo houve quem lhe prestasse atencdo, porque ninguém
havia percebido sua auséncia. Ridicularizado, procurou, entéo, o rei de guelras

enormes (3) e comunicou-lhe a reveladora aventura.

O soberano, algo entorpecido pela mania de grandeza, reuniu o povo e permitiu

que o mensageiro se explicasse.

O benfeitor desprezado esclareceu que havia outro mundo liquido, glorioso e sem
fim. Aquele pogo era uma insignificancia que podia desaparecer de um momento
para outro. Além do escoadouro préximo desdobravam-se outra vida e outra
experiéncia. La fora, corriam regatos ornados de flores, rios caudalosos repletos
de seres diferentes e, por fim, o mar, onde a vida aparece cada vez mais rica e
mais surpreendente. Descreveu tainhas, salmdes e trutas. Deu noticias do peixe-
lua, do peixe-coelho e do galo-do-mar. Contou que vira o céu repleto de astros e
que descobrira arvores gigantescas, barcos imensos, cidades praieiras, monstros
temiveis, jardins submersos, estrelas do oceano e ofereceu-se para conduzi-los
ao palacio de coral, onde viveriam todos présperos e tranquilos. Finalmente,
informou que semelhante felicidade tinha igualmente seu preco. Deveriam
todos emagrecer e aprender a trabalhar e estudar tanto quanto era necessario a

aventurosa jornada.

Assim que terminou, ouviu gargalhadas estridentes. Ninguém acreditou nele.
Alguns oradores tomaram a palavra e afirmaram que o peixinho vermelho delirava,
que outra vida além do poco era impossivel, que aquela histéria de riachos, rios

e oceanos era mera fantasia de cérebro demente.

O soberano da comunidade, para melhor ironizar o peixinho, dirigiu-se em
companhia dele até a grade de escoamento e, tentando de longe a travessia,

exclamou, borbulhante:

— Nao vés que nao cabe aqui nem uma s6 das minhas barbatanas? Grande tolo!
Vai-te daqui! N&o nos perturbe o bem-estar. Nosso lago é o centro do universo.

Ninguém possui vida igual a nossa!
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Expulso a golpes de sarcasmo, o peixinho realizou a viagem de retorno e instalou-

se, em definitivo, no palacio de coral, aguardando o tempo.

Depois de alguns anos, apareceu pavorosa e devastadora seca (8). As aguas
desceram de nivel. E o poco onde viviam os peixes pachorrentos e vaidosos

esvaziou-se, compelindo a comunidade inteira a aparecer, atolada na lama...

COMENTARIO
(1) um grande lago e
(2) uma comunidade de peixes: a@ organizacéo e sua cultura
O grande lago e a comunidade de peixes representam na nossa realidade
a organizagdo e sua cultura. O lago é apenas o locus organizacional, pois
a comunidade (individuos e sua cultura) é que verdadeiramente "cria" a
organizagdo. A cultura organizacional, por sua vez, € formada por politicas
internas e externas, sistemas, crencas, valores e clima organizacional.
(3) o rei de guelras enormes: o poder nas organizagées
O rei representa, na lenda, o poder. Percebe-se na figura do rei um lider
de comportamento autoritdrio, sem a devida responsabilidade para
com seus seguidores (comunidade de peixes). Nas organizacbes, essa
faculdade de um homem determinar o comportamento de outro homem
pode se dar por meio da manipulacéo, da persuasdo, da ameaga de
punicdo e até pela promessa de beneficios e vantagens.
(4) o peixinho vermelho: o agente de mudancas
Na lenda, o peixinho vermelho representa o agente promotor de mudanga.
E considerado um lider democrdtico, cooperativo, aberto & mudanca
€, sobretudo humano. Buscava conhecimento por meio do estudo e
também conhecia bem a realidade em que vivia, ou seja, os problemas,
a estrutura, as bases do grande lago. Nas organizacdes, esse agente
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de mudangas é conhecido como empreendedor, elemento disposto a
inovar e criar produtos, estratégias e situacdes que promovem o desen-
volvimento organizaciondl.

(5) o oceano: o universo de insercdo das organizacoes

O oceano significa o universo de inser¢do das organizacées que sobre-
viverdo e se adaptardo aos impactos das transformacées exigidas pela
dinédmica do mundo globalizado. A mutabilidade é o cendrio que as
pessoas e organizagdes vdo encontrar neste terceiro milénio. Diante
disso, coloca-se a necessidade de as empresas se adequarem aos novos
paradigmas para que permanegam no mercado.

(6) a grade de escoadouro: os obstdculos para a mudanca

Na lenda, o escoadouro representa o caminho para a mudanga, a ponte.
Toda mudang¢a implica algum sacrificio e é sempre cercada por incertezas.
E uma passagem estreita que leva a outro mundo, mas que demanda
mudancas de hdbitos, atitudes, crencas e valores. Néo atravessar o
escoadouro significa negar a necessidade de mudangas e dizer ndo ds
novas oportunidades, enfim, significa uma resisténcia & mudanca.

(7) a baleia: o perigo da precipitacdo

Na histdria, o encontro com a baleia representa exatamente o extremo da
organizagdo que resiste as mudangas: é aquela que se deixa levar incon-
sequentemente por qualquer "onda" que lhe acene com a promessa
de solucdo de seus problemas, aceitando o modismo da mudanca sem
uma avaliacdo adequada de suas reais necessidades e um planejamento
sério para levar a termo tentativas de transformagdo.

(8) a seca: o destino das organizacées estanques

A seca representa o futuro para aquelas organizagdes que ndo aceitarem
0s novos paradigmas, as que ndo acompanhdrem os requisitos para a
sobrevivéncia no mercado globalizado estdo destinadas a desaparecer.
As mudancas globais na economia delineiam um novo cendrio que
traz, para as empresas, drdsticas mudancas nas relagdes: exigéncia dos
consumidores e necessidades de qualidade de vida do trabalho. Por isso,
€ necessdrio que as mudangas se facam nos processos socidis internos,
para que se modifiqguem também as pessoas a fim de que este modelo
de gestdo funcione.

(9) o palécio de coral: o futuro das organizacées

O paldcio de coral representa o novo estado possivel da organizagdo, ou,
dito de outra forma, como serdo as arquiteturas organizacionais para o
século XXI. As transformagdes por que passa a nossa época sdo bastante
diferenciadas daquelas trazidas pela Revolucdo Industrial que motivou
a reorganizagdo das relagées mundiais de producdo e trabalho. Vidrias
foram as forcas que delinearam esse novo cendrio organizacional, dentre
as quais podemos citar a tecnologia, a competicdo, o excesso de ofertq,
a globalizagdo, as expectativas do cliente, a participacdo governamental,
as relacées de propriedade e a dindmica das forcas de trabalho.
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RESUMO

O conceito de cultura organizacional ndo pode ser mais visto em uma perspectiva
funcionalista, mas sim dentro de um olhar para a cultura na qual a organizacdo

esta inserida.

Fica presente a necessidade de se compreender a dinamica organizacional a partir
da dinamica nacional, e ambas se influenciam mutuamente; porém, temos sempre
de tomar cuidado com generalizacées ao falar de uma cultura organizacional

brasileira, ja que existem diversas visdes do fendmeno cultural.

Alguns pensadores trazem contribuicdes para compreendermos a associagao entre
cultura organizacional e cultura brasileira, focada nas raizes, nas caracteristicas de
formacao e desenvolvimento e, principalmente, nos tracos e figuras recorrentes
de nossa cultura: Gilberto Freyre, Sérgio Buarque de Holanda e Roberto DaMatta.

Esses autores nos ajudam a problematizar a cultura organizacional brasileira.

Nas organiza¢des ha diversidade de posi¢des e de visdes sobre como deve ser
o funcionamento; entender isso nos ajuda a compreender e a lidar com as

organizagdes nas quais nos inserimos.

Queremos que vocé tenha, agora, uma mensagem especial, para que se lembre das pessoas

especiais em sua vida e também de como e quanto vocé é especial!

* Kit de sobrevivéncia para o dia a dia ﬂ

® Vara de pescar

Para pescarmos as boas qualidades dos outros.
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e Elistico
Para sermos flexiveis: as coisas nem sempre acontecem do jeito que

queremos, mas no final ddo certo.

¢ Band-aid

Para curarmos os sentimentos magoados, nossos ou de outros.

Para escrevermos as béng¢ios e favores que recebemos todos os dias.

* Lapis

® Borracha

Porque todos nés erramos, porém devemos apagar estes erros.

¢ Cofre

Para lembrarmos de que valemos uma fortuna para nossas familias e

amigos. -

S)

¢ Batom

Para lembrarmos de que todos precisam de beijos e abracos.

® Saquinho de chd

Para relaxarmos diariamente.

v

C—>

PARA O MUNDO TALVEZ SEJAMOS APENAS ALGUEM...
MAS PARA ALGUEM, PODEMOS SER O MUNDO!
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Gestao por competéncias e
transformacoes institucionais

Helena Amaral da Fontoura

Meta da aula

Apresentar a gestao por competéncias
na organizagao escolar.

Esperamos que, apds o estudo do contelido desta
aula, vocé seja capaz de:

1. identificar pelo menos uma das metaforas associadas
ao funcionamento das organizacdes em uma situagao
do cotidiano;

2. conceituar gestao por competéncias na organizacao
escolar;

3. identificar em vocé pelo menos uma competéncia
pessoal para a gestdo de uma escola.



Gestao 1| Gestdo por competéncias e transformacdes institucionais

INTRODUCAO

42 CEDERJ

Ja vimos que as teorias sobre organizacdes podem nos ajudar a compreender
o funcionamento de uma escola. Vimos, também, algumas formas de gestao
do conhecimento e estudamos o mundo do trabalho. No Brasil falamos de
algumas contribuicoées que nos trazem questdes sobre cultura brasileira e as
suas relacdes com o estudo das organizagdes.

Para as escolas atingirem um adequado padrao de exceléncia é fundamen-
tal que elas formem cidadaos e oferecam habilidades e competéncias para
a insercao social dos seus alunos. Uma boa gestdo permite que as escolas
alcancem seus objetivos com qualidade e eficacia. Dai a importancia de
estudarmos as diferentes formas de gestao, tais como: a gestao estratégi-
ca, a gestao participativa, a gestdo holistica e a gestdao por competéncias.
Vamos aprofundar um pouco mais no estudo da gestdo por competéncias e

como ela é importante para a organizagao escolar.

DIFERENTES FORMAS DE GESTAO

Ampliando nossas concepgdes sobre funcionamento das organi-
zaghes, vamos lembrar algumas formas de gestio. Vamos ver a gestao

estratégica, a participativa e a holistica.

Gestao estratégica

Toda organizagdo precisa estar atenta a mudancas no ambiente.
Para que isto acontega, é necessario que ela utilize a gestdo estratégica para
desenvolver um diagndstico situacional do ambiente, destacando opor-
tunidades e ameacgas, bem como forgas e fraquezas, a fim de cruzar essas
realidades e descobrir suas inter-relacoes (CORDEIRO; RIBEIRO, 2007).

Gestdo estratégica é “um processo de formulacdo de estratégias
organizacionais, no qual se busca a inser¢ao da organizagio e de sua missao
no ambiente em que ela esta atuando” (CHIAVENATO, 2000, p. 58).

Mas, afinal, o que € estratégia? Estratégia é a selecdo dos meios,
de qualquer natureza, empregados para realizar objetivos. O conceito
de estratégia nasceu da necessidade de realizar objetivos em situagoes
complexas, principalmente nas quais um concorrente procura frustrar o
objetivo de outro. A finalidade da estratégia, segundo Aristételes, € a vitoria
(MAXIMIANO, 2000, p. 203). A gestdo estratégica eficaz precisa ser bem
planejada, organizada de forma racional e profissional, buscando diminuir
o nivel de incerteza e obter melhores resultados, sempre de acordo com os

objetivos propostos que devem estar claramente explicitados.



E primordial que as organizacdes busquem suas metas e
objetivos estratégicos. Diante disso, seus gestores devem ter a visao de
todo o processo administrativo, operacional, pedagégico — no caso da
organizagio escolar —, e nio apenas dos seus produtos e/ou servigos.
Eles precisam repensar os seus paradigmas e os da organizacdo, e ndao
devem ser paternalistas e reter informacoes como forma ultrapassada

de assegurar o poder.

Gestao participativa

Participagido vem do latim participatione, que significa o ato ou
efeito de participar, tomar parte, integrar-se. O processo de gestdo par-
ticipativa é entendido como um dos campos mais complexos da teoria
moderna da administracdo, uma vez que a gestio participativa é a forma
de gestdo que mais se adapta ao novo homem da sociedade moderna,
ou seja, a sociedade entende que o individuo nesse novo foco assume
responsabilidades, exerce o direito de opinar sobre as decisdes que afetam
a sua vida e da sociedade, decidindo pressionar as organizagdes frente as
mudangas ocasionadas pela estrutura administrativa das mesmas.

Na gestao participativa, observa-se que é possivel aprender, trans-
formar, aprimorar, alcangar, raciocinar e atuar em conjunto (pais, alunos
e professores). O papel da lideranca é fundamental ao éxito da gestdo
participativa para criar um ambiente adequado ao florescimento das
ideias, eliminando os obstaculos a criacdo, inovagio e, principalmente,
indicando a direcdo e os rumos que a empresa (escola) estd tomando em
sua estratégia, para melhor direcionar os esforcos de todos. Ressaltamos
nessa proposta a presenga de relacionamentos que fortalecem o espirito
de cooperacdo, imperativo frente a valores baseados em principios com

os quais todos estejam de acordo.

Gestao holistica

Holistica é derivada da palavra holismo do prefixo hol(o) — + —
ismo: que significa na filosofia a tendéncia, que se supde ser propria do
Universo, a sintetizar unidades em totalidades organizadas. O homem é
um todo indivisivel, e nao pode ser explicado pelos seus distintos compo-
nentes (fisico, psicolégico ou psiquico) separadamente. A gestao holistica

é vista como abordagem que considera intera¢ao da vida no trabalho com
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a vida particular, enfocando trés dimensoes do ser: corpo, mente e espirito
(NUNES, 2006). Isso esta fazendo com que as organizagdes revisem suas

politicas de recursos humanos para enfocar essas trés dimensdes.

METAFORAS ASSOCIADAS AS ORGANIZACOES

Metédforas fazem parte de nossa vida didria e nos ajudam a
entender situagdes por sua alta capacidade de representar o que as
situacdes podem significar: boas metaforas dispensam explicacdes.
Algumas metaforas podem ser usadas na tentativa de explicar o funcio-
namento das organizacdes.

Morgan (1996) descreve algumas, a saber:

+ Organizacdes como mdqui-
nas: desenvolvimento da
organizagdo burocrética; as
mdaquinas feitas de partes
que se interligam, cada uma
desempenhando um papel

claramente definido no fun-

cionamento do tOdO; Fonte: http://www.sxc.hu/photo/1009690

Organizacdo burocratica é aquela que esta organizada de forma racional,
onde uma série integrada de funcdes, e de status hierarquico é definida
por regras limitadas e especificas. Cada uma dessas funcées compreende
uma esfera de competéncia e responsabilidade. A autoridade, o poder de
controle, vindo de um regulamento reconhecido, é prerrogativa de um
cargo e ndo da pessoa que ocupa o cargo. A grande critica a abordagem
burocratica é que ela cultiva uma visao parcial, concentrada nos aspectos
formais das organizacoes, deixando de lado aspectos informais, ou seja,
aqueles que efetivamente fazem com que as organiza¢des funcionem:
as pessoas que nelas operam.

« Organizacdes como organis-
mos: compreender e adminis-
trar as “necessidades” organi-
zacionais e as relagdes com o
ambiente, diferentes tipos de
organizag¢des como pertencen-

do a diferentes espécies;

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/1152833
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Sanja Gjenero

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/
1072657

Brissa Aguilar

Fonte: http:/Awww.sxc.hu/photo/581726

(
Andrzej Pobiedziski

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/967420

Sigurd Decroos

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/
1125087

Chris Chidsey

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/
1218488

« Organizagdes como cérebros:
a importancia do processamento
de informacoes, aprendizagem e
inteligéncia; o cérebro como um
computador; o cérebro como um

HOLOGRAMA;

« Organizac¢des como culturas:
realidades socialmente construi-
das sustentadas por um conjunto
de ideias, valores, normas, rituais

€ crengas;

+ Organizagbes como sistemas
politicos: sdo sistemas de governo
baseados em vérios principios
politicos que legitimam diferentes
tipos de regras assim como 0s
fatores especificos que delineiam

a politica da vida organizacional;

+ Organizac¢bes como prisdes
psiquicas: as pessoas caem nas
armadilhas dos seus proprios
pensamentos, ideias e crengas ou
preocupacgoes que se originam na

dimensio inconsciente da mente;

« Organizac¢des como fluxo e
transformacdo: compreensio
da logica de mudanga que d4
forma a vida social (sistemas
autoprodutores, causalidade

mutua, LOGICA DIALETICA);

HoLoGRAMA

E uma forma de
registrar e apresen-
tar uma imagem
em trés dimensoes.

LoaGica
DIALETICA

E uma forma de
pensar que foge
dos modos esque-
maticos baseados
em oposigoes e
choques para
explicar a realida-
de. Diferente da
relacdo de causa

e efeito, 0 modo
dialético busca ele-
mentos concorren-
tes e complementa-
res para explicar as
situagdes em uma
visdo processual.
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« Organizag¢des como instrumentos de domina-
cdo: aspectos potencialmente exploradores das
organizacdes; sua esséncia repousa sobre um

processo de dominagdo em que certas pessoas

Alek Von Felkerzam

impdem seus desejos sobre as outras.

Para cada metafora temos uma concepgdo de organi-
zacdo que atravessa as praticas desenvolvidas dentro
da mesma. Pense em seu ambiente de trabalho, reflita
sobre como é organizado, lembre algumas situacdes
que ocasionaram mudancas ou que poderiam ter
ocasionado e ndo aconteceram.

ATIVIDADE

Atende ao Objetivo 1

1. Apresentamos algumas imagens significativas sobre as metaforas as-
sociadas as organizacdes. Agora é a sua vez. Relate uma situacdo vivida
no seu cotidiano que exemplifique uma dessas metaforas. Traga uma
imagem (vocé pode recortar de revistas, pode desenhar, pode criar a
partir de colagens ou qualquer outra forma de expressao plastica) que
lembre seu relato e associe a situacdo vivida no cotidiano a sua repre-
sentacdo sobre ela.

COMENTARIO
Esse exercicio visa pensar as metdforas relativas ao estudo das
organizagées de modo que vocé possa ampliar suas maneiras de
perceber para além da rigidez do tema, buscando outras formas de
expressdo. Por isso, ndo existe apenas uma resposta e ao exempli-
ficar corremos o risco de ndo incentivar sua criatividade, que afinal



€ um dos nossos propdsitos. Por exemplo,
se alguém fala de amor, podemos lembrar
da imagem de uma fogueira, como fez Luis
de Camodes, poeta portugués, que disse
que “amor é fogo que arde sem se ver”
Para fazer o exercicio, eu desenharia uma
fogueira e falaria de uma experiéncia amo-
rosa vivida por mim, se quiser ser pessodl,
ou entdo algo visto em um filme ou novela,
se quiser ser mais impessoal. Espero que o
exemplo ndo atrapalhe a sua criatividade.

GESTAO POR COMPETENCIAS

Ha uma forma de gestdo da qual ainda nio falamos que é a gestdo
por competéncias. Serd que nds sabemos o que sao competéncias? Vamos ver
algumas defini¢oes do termo: em seu original latino, competentia significava
propor¢ao, qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto,
fazer determinada coisa, capacidade, idoneidade, aptidao.

Segundo Chiavenato (2000, p. 447):

Competéncia é a informagio estruturada que tem valor ou agrega
valor para uma organizagdo. O conhecimento conduz a novas
formas de trabalho e de comunicacdo, a novas estruturas e tec-

nologias e as nova formas de interacio humana.

Dentro das competéncias, existem as competéncias técnicas que
podem ser entendidas como todas as competéncias obtidas através da
educagio formal, treinamentos e experiéncia profissional. Essas com-
peténcias ocorrem devido a escolaridade, exigida formalmente para o
pleno desenvolvimento das atribui¢oes de um cargo nas organizacoes.
Para obter essas competéncias sio necessarios treinamentos essenciais
para um constante aprimoramento profissional, por meio de cursos
especificos, habilitacbes profissionais e especializagdes. A competéncia
técnica deve ser vista como a competéncia existente, ou seja, a de fator

humano nas organizacdes.
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A gestdo por competéncias implica em conduzir a empresa sepa-
rando as func¢des segundo as competéncias necessdrias para o seu exerci-
cio, portanto, competéncia refere-se sempre as caracteristicas individuais
de uma pessoa. Ela esta sempre girando em torno de conhecimentos,
habilidades, capacidades e personalidade, que afetam diretamente o
respectivo desempenho no trabalho.

Os beneficios trazidos por essa forma de gestdo sao varios: maior
produtividade, ambiente participativo e motivado, comprometimento
dos colaboradores, geréncias e equipes fortalecidas, foco em resultados,
aumento de competitividade e diferencial de mercado. As exigéncias por
agilidade, diferenciag¢do e inovagio continua, assim como as demandas
de aprendizagem e de cria¢do do conhecimento para lidar com questdes
inéditas e surpreendentes surgem a cada dia no contexto organizacional e
a correta utilizacdo da gestao por competéncias pode ser um importante
aspecto para a sobrevivéncia das organizagoes.

Para o professor Philippe Perrenoud (2000, p. 67), competéncia
¢ definida como: a mobiliza¢do correta, rdpida, pertinente e criativa de
multiplos recursos cognitivos (saberes, informacoes, valores, atitudes, habi-
lidades, inteligéncias, esquemas de percep¢ao, de avaliagio e de raciocinio)
para solucionar um problema de uma familia de situacoes andlogas.

A visdo desse autor é embasada na competéncia voltada para os
saberes, que se reflete em recursos cognitivos, ou seja, a competéncia
para avaliar um assunto, seja ele no dmbito administrativo (gerindo,
ministrando, regendo, conferindo e aplicando) ou organizacional (pla-
nejando, preparando, constituindo e estabelecendo).

Em entrevista feita com o professor Perrenoud, da Universidade de
Genebra, por Paola Gentile e Roberta Bencini, intitulada “Construindo
competéncia”, encontramos alguns pontos interessantes para nos fazer

pensar em gestdo por competéncia e em como fazer a gestao na escola.

Veja a entrevista com o professor Perrenoud
na integra disponivel em: http://www.unige.
ch/fapse/SSE/teachers/perrenoud/php_main/
php_2000/2000_31.html




Ao ser perguntado sobre o que é competéncia, Perrenoud diz que
¢ a faculdade de mobilizar um conjunto de recursos cognitivos (saberes,
capacidades, informagdes) para solucionar com pertinéncia e eficicia uma
série de situacdes. D4 alguns exemplos como: para saber orientar-se em
uma cidade desconhecida mobilizamos as capacidades de ler um mapa,
pedir informacoes, desenvolver nogao de escala, topografia e referéncias
geograficas; j para saber votar temos que dominar a dindmica do processo
e nos informar sobre partidos politicos, candidatos e escolher. Pontua que
os seres humanos desenvolvem competéncias adaptadas a seu mundo.

Com relacdo a escola, para o autor, esta se preocupa em geral
com recursos, como ensinar a ler, escrever e contar e ainda conheci-
mentos disciplinares, como matemadtica, histéria, ciéncias, geografia.
Porém, nio liga esses conhecimentos a situagoes de vida; quando se
pergunta por que se ensina isso ou aquilo, a justificativa é geralmen-
te baseada nas exigéncias da sequéncia do curso: ensina-se a contar
para resolver problemas; aprende-se gramdtica para redigir um texto.
Quando se faz referéncia a vida, apresenta-se um lado muito global:
aprende-se para se tornar um cidadio, para se virar na vida, ter um bom
trabalho, cuidar da sua satdde.

A abordagem por competéncias é uma maneira de levar a sério, em
outras palavras, uma problemadtica antiga, aquela de transferir conheci-
mentos. A descricio de competéncias deve partir da andlise de situacdes,
da acdo, e disso derivar conhecimentos. E preciso parar de pensar a escola
basica como uma preparacio para os estudos futuros e passar a enxerga-la
como uma preparacao de todos para a vida.

Aponta o autor oito grandes categorias: saber identificar, avaliar e
valorizar suas possibilidades, seus direitos, seus limites e suas necessidades;
saber formar e conduzir projetos e desenvolver estratégias, individualmente
ou em grupo; saber analisar situacdes, relagdes e campos de forga de forma
sistémica; saber cooperar, agir em sinergia, participar de uma atividade coleti-
va e partilhar lideranga; saber construir e estimular organizagdes e sistemas de
acao coletiva do tipo democratico; saber gerenciar e superar conflitos; saber
conviver com regras, servir-se delas e elabora-las; saber construir normas

negociadas de convivéncia que superem diferengas culturais.
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Segundo o entrevistado, para o professor desenvolver compe-
téncias € preciso, antes de tudo, que ele trabalhe por problemas e por
projetos, proponha tarefas complexas e desafios que incitem os alunos
a mobilizar seus conhecimentos e, em certa medida, completi-los.
Isso pressupde uma pedagogia ativa, cooperativa. O principal recurso do
professor € a postura reflexiva, sua capacidade de observar, de regular, de
inovar, de aprender com os outros, com os alunos, com a experiéncia.

Nio esquegamos de que, no final das contas, o objetivo principal
€ democratizar o acesso ao saber e as competéncias. Todo o resto ndo é

sendo um meio de atingir esse objetivo.

Conheca algumas obras muito interessantes do professor Per-
renoud. A seguir temos algumas referéncias:

PERRENOUD, P. Praticas pedagdgicas, profissdo docente e for-
macdo: perspectivas socioldgicas. Lisboa: D. Quixote, 1994.
PERRENOUD, P. Oficio de aluno e sentido do trabalho escolar.
Porto: Porto Editora, 1995.

PERRENOUD, P. Avaliacdo: da exceléncia a requlacao das apren-
dizagens. Porto Alegre: Artmed, 1999.

PERRENOUD, P. Construir as competéncias desde a escola. Porto
Alegre: Artmed, 1999.

PERRENOUD, P. Pedagogia diferenciada. Porto Alegre:
Artmed, 1999.

ATIVIDADE

Atende ao Objetivo 2

2. Defina gestao por competéncia na organizagao escolar.

RESPOSTA COMENTADA
Competéncias sdo qualificagdes advindas do conhecimento, entre-
tanto, somente ter conhecimento ndo significa que o individuo seja
competente, é essencial que ele saiba aplicar esses conhecimentos
em situagées reais, nos contextos onde se insere. Competéncia
ndo pode ser entendida se estiver separada da acéo — o individuo
precisa tomar iniciativas, ir além das atividades predeterminadas,
saber dominar novas situacées no ambiente de trabalho.



O que se percebe nesse contexto é que a todo momento competén-
cia estd ligada a habilidade, saber fazer, para que fazer e por que
fazer, através de prdticas jd vivenciadas, pois como jd foi dito, ser
competente ndo significa que o individuo necessite especificamente
de ter conhecimento. Diante desse contexto € necessdrio no primeiro
momento que o individuo tenha em mente o que a competéncia
pode fornecer a ele, enquanto processo essencial ao conhecimento,
como fator estratégico de gestao.

A gestdo por competéncias busca esse fator estratégico e implica em
conduzir a escola em separar as fun¢ées dos professores segundo
as suas competéncias necessdrias ao exercicio do trabalho, portanto,
competéncia refere-se sempre ds caracteristicas préprias de uma
pessoa. Ela estd constantemente girando ao redor de conhecimentos,
habilidades, capacidades e personalidade, que afetam diretamente
o respectivo desempenho no trabalho, que reflete no resultado da
organizagdo, da escola.

Conhecimentos sdo informag¢des que podem ser adquiridas
através da experiéncia, por mecanismos de transmissao de cultura, ou
por meio de educacdo formal. Na organizagao sdo incluidas todas as
técnicas e informagdes que o gestor domina e que sdo necessarias para
o desempenho de seu cargo.

O conhecimento funciona como uma referéncia, ou seja, qual
¢ a proporc¢iao de conhecimento de que vocé dispoe? Quanto mais
conhecimento vocé tiver, mais ampla € a realidade que vocé consegue
interpretar e quanto menos, maior deve ser a sua necessidade em
buscar conhecimento.

E primordial ter o entendimento da importincia de uma organi-
zagdo ser administrada através da gestdo por competéncias, sabendo que
o profissional competente ndo é somente aquele que detém habilidades
e atitudes, mas sim aquele que possui o conhecimento fundamentado
em experiéncias praticas que foram adquiridas durante e no decorrer do
seu desenvolvimento no trabalho embasado em competéncias técnicas e
comportamentais desenvolvidas pela gestdo da organizacio.

Investir em pessoas significa investir em resultados, ja que os resulta-
dos sdo feitos pelas pessoas. As liderangas tém responsabilidade por grande

quantidade de pessoas, por isso precisam de investimentos continuos, para
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influenciarem e inspirarem suas equipes a produzirem exceléncia em resul-
tados. As ferramentas da gestdo por competéncias tém o compromisso de
facilitar e trazer objetividade a este modelo de gestdo. Muito se tem falado
em competéncias comportamentais, considerando que o perfil pessoal estd
relacionado ao cardter e tragos de personalidade.

Talvez o maior objetivo do ser humano seja: ser aceito e reconheci-
do. Vocé pode ter o melhor carro, a melhor casa, serd visto e reconhecido
por um certo tempo, satisfazendo seu ego também por um certo tempo, mas
passado esse periodo, vocé terd a necessidade de ser aceito e reconhecido
pelo que vocé é, nao pelo que vocé tem. Vocé sempre sera lembrado pela
sua marca, pelas suas atitudes.

Todas as nossas competéncias, quer sejam comportamentais ou
técnicas, tém principio nos sentimentos, aprendemos o que nos sensibili-
za, 0 que conseguimos incorporar através da experimentagio e vivéncia.
Independente do cargo que ocupamos, percebe-se que o maior respeito
estd direcionado para aqueles que possuem o perfil mais humano, o que
independe de conhecimentos. Vale salientar que conhecimento, por maior
que seja, nao muda o comportamento, haja vista os varios executivos
que detém grandes conhecimentos, mas na hora da pressio, percebemos
a falta de um equilibrio emocional.

Assim, devemos ter competéncia em qualquer momento de nos-
sas vidas, nio s6 no trabalho, mas também na familia, na sociedade,
no planeta, nas coisas mais simples do cotidiano — enfim, um ser integral.
Competéncias comportamentais vio além de sensibilidade, humildade,
lealdade. E uma visio de mundo onde estamos inseridos e o quanto
podemos contribuir com atitudes trazendo resultados para todos.

Lembre-se: somos responsaveis pelas nossas escolhas, e essa acei-

tagdo é um dos nossos grandes desafios.



ATIVIDADE FINAL
Atende ao Objetivo 3

Para orientar essa atividade, apresentamos a seguir algumas classificacdes de
competéncias de acordo com areas, embora ndo sejam excludentes: intelectuais,

comunicativas, sociais, comportamentais e organizacionais:

1. INTELECTUAIS - Sdo as competéncias necessarias para reconhecer e definir
problemas, equacionar solugdes, pensar estrategicamente, introduzir modificacdes
no processo de trabalho, atuar preventivamente, transferir e generalizar

conhecimentos.

2. COMUNICATIVAS - Sao as competéncias utilizadas na forma de expressao
e comunicagdo com seu grupo, superiores hierdrquicos ou subordinados, de
cooperacao, de trabalho em equipe, de didlogo, de exercicio da negociacao e de

comunicagao.

3. SOCIAIS - Sdo as competéncias necessarias para atitudes e comportamentos
necessarios para transferir conhecimentos da vida cotidiana para o ambiente de

trabalho e vice-versa.

4. COMPORTAMENTAIS — Sao as competéncias necessarias para demonstrar espirito
empreendedor e capacidade para a inovacao, iniciativa, criatividade, vontade de
aprender, abertura as mudancas, consciéncia da qualidade e implicacbes éticas

do seu trabalho.

5. ORGANIZACIONAIS - Sdo as competéncias necessarias para compreensao da
atividade a ser desenvolvida, seus objetivos, relagdes com o mundo externo,

ambiente sécio - politico - institucional.

Essa classificacdo de competéncias pode ser aplicada a diversas situagdes.
Para mostrar que entendemos os conceitos apresentados nessa aula e sabemos aplica-
los, vamos fazer uma autoentrevista com foco em competéncia, ou seja, vocé vai
investigar suas competéncias para lidar com as situa¢des que se apresentam em seu
cotidiano. Selecione uma das areas acima, identifique pontos norteadores para avaliar

competéncias e relate uma situacdo vivida por vocé no ambiente em que trabalha.

Algumas dicas: pode ser uma situa¢do em que vocé tenha assumido a responsabilidade
como gestor(a) ou uma situacdo na qual ficou evidente a importancia do grupo para

desenvolver uma tarefa ou ainda, algo ligado a trabalhos em grupo, a lideranca,
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a mudancas, a relacionamentos interpessoais ou comunicacdo entre as diversas

instancias envolvidas no processo educativo.

Faca entdo algumas perguntas a vocé e responda com base em sua vivéncia.

Reflita, apresente-se, ocupe o lugar de investigador de sua préatica. Boa entrevista!

COMENTARIO
Existemn vdrias possibilidades de resposta. Mais do que comentar, trago
um exemplo de minha prdtica, fazendo uma autoentrevista sobre minha
competéncia intelectual.

Como foi a decisdo de enfrentar o desafio de elaborar o material
diddtico para EAD?

R: Quando decidi aceitar o desdfio de preparar esse material diddtico
sobre gestdo, tive que pensar se tinha condicées de tempo e de capa-
cidade intelectual para montar um material que fosse desafiador e
interessante. Verifiquei que minhas leituras me habilitavam ao trabalho
e disponibilizei energia e tempo na empreitada.

Quais os principais pontos fortes e as dificuldades para desenvolver
essa tarefa?

R: Os pontos fortes podem ser dificuldades se ndo forem resolvidos.
Trata-se de reconhecer e definir os problemas relacionados a tarefa,
equacionar solucées, pensar estrategicamente, introduzir modificacées
no processo de trabalho, atuar preventivamente, transferir e generalizar
conhecimentos.

Como avaliar o sucesso da tarefa?

R: A partir das devolugées recebidas pelos que utilizam o material e de
minha prdpria avaliacdo, das diversas revisées pelas quais o material foi
passando e da capacidade de aceitar criticas construtivas, o que reforca
a qualidade do material e amplia possibilidades de sucesso.

RESUMO

Tudo aquilo que se busca entender, conhecer, fundamentar deve ser realizado
através de um conceito, ou seja, o conceito é a forma de se apresentar o significado
daquilo que se pretende descrever, pois conceito pode ser definido como uma
unidade de pensamento, de comunicacdo e de conhecimento.

No desenvolvimento do trabalho compreende-se que as teorias apresentam
diferentes abordagens para definir gestdo e competéncia, onde cada uma delas

reflete e representa conceitos.
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Para saber o que é gestdao por competéncia é essencial que se discuta e entenda

o conceito de gestdo e de competéncia, para que ocorra uma fundamentacao
tedrica e um entendimento sobre o assunto aqui abordado. Dizer que gestao e
competéncia podem ser relatadas somente através de conceitos é muito pouco,
pois se observou que tanto gestdo como competéncia sdo termos essenciais para
a analise da estrutura das organizagdes.

A gestdo por competéncias nas organizacdes promove pessoas e conheci-
mentos, e é por meio dela que nota-se uma grande diferenca competitiva nas
organizagdes do século XXI.

A competéncia é um fator primordial hoje nas escolas. Pensar competéncia na
escola requer refletir sobre o que fazemos bem, como fazemos, que experiéncias

temos e como podemos melhor nos relacionar com colegas, pais e alunos.
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Politicas publicas
e gestao educacional

Helena Amaral da Fontoura

Meta da aula

Apresentar o conceito de politicas publicas e as
suas relacbes com a gestao educacional.

Esperamos que, ap6s o estudo do contelido desta
aula, vocé seja capaz de:

1. conceituar politicas publicas;

2. identificar as relagbes entre politicas publicas
e gestdo educacional.



Gestao | | Politicas publicas e gestdo educacional

INTRODUCAO

Na escola se fala muito hoje sobre uma sociedade moderna, globalizada,
questionando sua fungao e sua inser¢do no mundo em constante movimento,
fortemente baseado em questdes econdmicas e materiais; porém, a escola
possui valor agregado e estratégico para o desenvolvimento de qualquer so-
ciedade. Ela é condicdo necessaria para o bem-estar de todos os povos. Por
isso, a melhoria do sistema de ensino deve ser um compromisso da gestao
educacional. A sociedade moderna reconhece a importancia da administracao
e de politicas publicas como um meio para atingir objetivos, avaliar projetos

e resultados, e se adequar as necessidades da populagao.

Sigurd Decroos

Benito LeGrande

Figura 4.1: A escola estd atualmente nas atenc¢des da sociedade moderna. Isso acontece porque sabemos que a edu-
cacdo esta inserida dentro de um mundo globalizado, baseada em uma economia com foco no conhecimento.
Fonte: http:/www.sxc.hu/photo/1165726 e http://www.sxc.hu/photo/1171500
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Nesta aula, vamos analisar as politicas publicas e as suas relacdes com a

gestao escolar.

POLITICAS PUBLICAS

Politicas publicas sdo as decisdes de governo que influenciam a vida
de um conjunto de cidadaos; sdo os atos que o governo faz ou deixa de
fazer e os efeitos que tais agdes provocam na sociedade. O processo de
politicas publicas numa sociedade democratica é extremamente dindmico
e conta com a participag¢ao de diversos atores em varios niveis: de reunioes
mundiais de grandes lideres a2 Cimara de Vereadores de um municipio

brasileiro; da rede nacional de televisdo a sociedade de amigos de bair-



ro; do presidente da Republica ao professor universitario. O desejavel

€ que todos os afetados e envolvidos em politicas publicas participem

o maximo possivel de todas as fases desse processo: identificacio do
problema, formacdo da agenda, formulagido de politicas alternativas,
selecio de uma dessas alternativas, legitimagio da politica escolhida,
implementagio dessa politica e avaliagdo de seus resultados.

Numa sociedade democritica, ndo é apenas pelo voto que os
cidadaos participam da tomada de decisdes sobre assuntos de interesse
publico. Todas as pessoas, individualmente ou em grupos, tém o direito
de influenciar o processo pelo qual se discute, delibera e implementa

qualquer politica que de alguma forma as afete em sua vida profissional

ou privada.

Sanja Gjenero

Denis Nordmann

Figura 4.2: A participacdo em tomada de decisbes na sociedade democratica mostra que todo cidaddo tem compe-
téncia para opinar e decidir, ja que politica ndo é uma questdo técnica nem cientifica, mas uma acdo coletiva.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/893433 e http://www.sxc.hu/photo/28595

Esse direito esta assegurado pelo artigo primeiro da Constituig¢do
de 1988: “Todo poder emana do povo.” Todos devem ter assegurada a

possibilidade de argumentar em favor de seus interesses.
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Afonso Lima

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/502138

Para conhecer um pouco mais sobre a Constitui¢do da Republica Federativa
do Brasil, acesse o site http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/
Constituicao.htm

De fato, quanto mais ampla e generalizada for a participag¢ao pu-
blica, mais legitimo e democratico sera o resultado obtido. Quanto mais a
conclusio for produto do debate em que participe 0 maior niimero possivel
de cidadios individuais, empresas e entidades que os representem, menores
serdo as chances de ela vir a ser contestada e maiores as de que satisfaga
o conjunto da sociedade. Muitos brasileiros acham que nédo influenciam
as decisdes que geram as politicas publicas, e outros acreditam que votar
em dias de elei¢Oes € o unico nivel de participacdo possivel.

Muitas vezes a falta de participacdo se deve a desconhecimento
ou caréncia de oportunidades; individuos, empresas, entidades, ONGs
ndo sabem como fazer chegar aos tomadores de decisdo seus pontos de
vista ou como apresenta-los. Faltam-lhes informagdes sobre os canais
adequados, os prazos, os procedimentos corretos.

O Brasil é um pais com extremas disparidades economicas entre
seus estados e municipios. A Constituicio de 1988 deu aos estados e
municipios diversas atribui¢des de politicas publicas que tradicionalmente
pertenciam a esfera do Governo Federal. Com frequéncia, apenas os
municipios com mais de cem mil habitantes, onde vivem em 50% da
populacdo brasileira, tém de fato condi¢bes para implementar muitas
dessas politicas publicas. Portanto, muitos municipios nao dispdem de

recursos para executa-las.



Algumas politicas publicas exigem gastos publicos. Essas precisam
de dotagdo or¢amentéria da Unido, dos estados ou municipios. E o caso,
por exemplo, de politicas de saude, educacgio e seguranca. A discussdo
dos or¢amentos nos Legislativos federal, estaduais e municipais é um
dos momentos mais importantes da definicao de prioridades em politicas
publicas de toda sociedade.

Algumas politicas publicas ndo implicam necessariamente custo
direto aos governos. Sdo as politicas regulatérias/normativas como,
por exemplo, a limitagdo de publicidade de determinados produtos ou
a regulamentacdo de como devem ser feitas concorréncias publicas. No
entanto, as consequéncias dessas politicas quase sempre resultam em
perdas e ganhos materiais para setores diversos da sociedade.

O governo tem sua agenda de prioridades. O Executivo em geral
as define formalmente em sua mensagem ao Legislativo. Mas ela também
se estabelece conforme o desenrolar de acontecimentos politicos e sociais.
Por exemplo, o governo dos EUA s6 colocou o combate ao terrorismo no
topo de sua agenda de politicas publicas apds 11 de setembro de 2001.
O mesmo ocorre com o Legislativo e o Judiciario.

A sociedade também tem uma agenda, que nem sempre se coaduna
com a do governo. A agenda da sociedade é mais dificil de se definir for-
malmente. Em geral, ela aparece mais claramente por meio de pesquisas
de opinido publica. O ideal democritico é que as duas agendas sejam as
mais parecidas possivel. Para que isso aconteca, a participagao dos diversos
atores sociais — empresas, sindicatos, entidades de classe, ONGs, universi-

dades, midia, sociedades de bairro etc. — é absolutamente indispensavel.

O homem novo e a mulher nova

O homem novo e a mulher nova ndo aparecem por acaso. O homem novo
e a mulher nova vdo nascendo na pratica da reconstrucdo da sociedade.
Mas, de qualquer maneira, podemos pensar em algumas qualidades que
caracterizam o homem novo e a mulher nova. O compromisso com a causa
do povo, com a defesa dos interesses do povo, é uma dessas qualidades.
A responsabilidade no cumprimento do dever — ndao importa a tarefa que
nos caiba — é um sinal do homem novo e da mulher nova. Aprender a supe-
rar o individualismo, o egoismo, é um sinal, também, do homem novo e
da mulher nova. A defesa intransigente da nossa autonomia, da liberdade
que conquistamos, marca igualmente o homem novo e a mulher nova.
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O sentido da solidariedade, ndo somente com 0 nosso povo, mas também com todos
os povos que lutam pela sua libertagdo, é outra caracteristica do homem novo e
da mulher nova. Nado deixar para fazer amanha o que se pode fazer hoje e fazer
cada dia melhor o que devemos fazer é préprio do homem novo e da mulher nova.
Estudar, pensar certo, desenvolver a curiosidade diante da realidade a ser melhor
conhecida, criar e recriar, criticar com justeza e aceitar as criticas construtivas sao
caracteristicas do homem novo e da mulher nova (FREIRE, 1983, p. 48).

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/767682

As palavras de Freire dizem que podemos fazer um mundo melhor, mais harménico
e mais democratico. Dai a importancia da participacao no poder de todas as partes
da sociedade com vistas a possibilitar um futuro melhor para todos em nossas vidas
profissionais e pessoais. Que bom termos a possibilidade de pensar assim.
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A selecio de politicas é basicamente atribuicao dos Poderes Exe-
cutivo e Legislativo e das agéncias reguladoras. Ja a sua implementacdo
¢ responsabilidade exclusiva do Poder Executivo; a avaliacdo — embora
a sociedade tenha papel relevante nessa fase — é fungiao primordialmente
das agéncias reguladoras, do Ministério Publico e do Judiciario.

A sociedade civil pode e deve participar de todas as fases do
processo de politicas publicas, especialmente formacao de agenda, for-
mulacdo de alternativas, selecio, legitimacao e avaliagio. De fato, s6 na
implementacio € que seu papel é reduzido, embora ela deva acompanha-
la de perto para ter seguranca de que o que se implementa é de fato o
que foi decidido. O verdadeiro sentido da democracia é a participagio
do cidaddo em todas essas fases do processo de politicas publicas, ndo
simplesmente por meio do voto em eleigdes.

Essa participacdo e mobilizagao social sensibilizaram e ajudaram
as organizacOes a gerir seus negocios de forma socialmente responsa-

vel — é a chamada responsabilidade social. As empresas tornaram-se



parceiras na constru¢ao de uma sociedade mais justa e sustentivel. Esse
conceito ja é entendido e aplicado por vdarias empresas em diferentes
paises, e tém como propostas: a viabilizagdo da inclusdo social, a ge-
ragido de emprego e renda, conscientizar a sociedade a nio mais usar
sacolas pldsticas e sim recicldveis, o que melhora a satde do planeta.
As acdes por parte de empresas e escolas no sentido de ouvir a comu-
nidade da qual fazem parte, os que se utilizam dos servicos por elas
prestados, o respeito ao meio ambiente, sao resultados de preocupagoes
ecoldgicas desde a década de 1980 que buscam transformar a sociedade
de forma compativel com os interesses econdmicos e as questdes em

pauta na agenda do século XXI.

ATIVIDADE

Atende ao Objetivo 1

1. A partir do que vocé leu em nossa aula, como vocé conceitua politica
publica?

COMENTARIO
Para atingir resultados em diversas dreas e promover o bem-estar da
sociedade, os governos se utilizam das politicas publicas, que podem
ser definidas como um conjunto de agdes e decisdes do governo,
voltadas para a solucdo de problemas da sociedade; as politicas
publicas sdo a totalidade de acbes, metas e planos que os governos
(nacionais, estaduais ou municipais) tracam para alcancar o bem-
estar da sociedade e o interesse publico. E certo que as acoes que
os dirigentes publicos (os governantes ou os tomadores de decisoes)
selecionam (suas prioridades) sdo aquelas que eles entendem ser
as demandas ou expectativas da sociedade; ou seja, o bem-estar da
sociedade € sempre definido pelo governo e ndo pela sociedade.
Isso ocorre porque a sociedade ndo consegue se expressar de forma
integral. Ela faz solicitagdes (pedidos ou demandas) para os seus
representantes (deputados, senadores e vereadores) e estes mobi-
lizam os membros do Poder Executivo, que também foram eleitos
(tais como prefeitos, governadores e inclusive o prdprio Presidente da
Republica) para atender as demandas da populagéo.
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Julia Freeman-Woolpert

A RELACAO DAS POLITICAS PUBLICAS COM A GESTAO
ESCOLAR

Atualmente, ao pensarmos em educag¢io no Brasil, a gestdo aparece
como um tema que traz reflexdes, discussdes e possibilidades de inovagdes,
na medida em que se procura um enfoque novo, superando a visio mera-
mente administrativa das questdes gerenciais. O que aparece de novo é a
ideia de mobilizar de forma dindmica e coletiva o elemento humano, sua
competéncia adaptativa e sua energia para mover estruturas. Estas seriam
condi¢des fundamentais para melhorar a qualidade do ensino, transfor-
mando a educagio oferecida nas escolas através de processos de lideranca
competente, com referenciais tedrico-metodoldgicos atuais, buscando
entdo superar efetivamente as dificuldades e entraves do dia a dia de quem
faz educac¢do, adotando mecanismos mais eficazes e estratégicos na busca
pela solug¢do dos muitos problemas que surgem no cotidiano escolar.

A sociedade apresenta suas demandas aos que dirigem os servicos
publicos, no que entendemos por sociedade civil organizada, representa-
da por entidades que congregam grupos como sindicatos, movimentos
sociais, associacoes de moradores e ONGs em geral, esperando que
sejam atendidas; tendo a sociedade contemporinea por caracteristica
sua grande diversidade, tanto em termos de etnia,
religido, idade, faixa de renda, lingua ou
profissdo, assim como de interesses,
ideias, aspiragdes e valores, assim

também diversificadas serdo as de-
mandas feitas aos gestores do que

¢ publico, principalmente.

Figura 4.3: A diversidade da sociedade contemporanea exige um gran-
de planejamento por parte dos gestores em politicas publicas.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/774483
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Os recursos para atender a demandas tdo dispares sdo escassos,
e como consequéncia os bens e os servigos publicos se transformam em
motivo de disputa, o que traz fortalecimento de alguns grupos para
fazerem frente a competi¢do por recursos. Nao que isso seja necessaria-
mente negativo, os conflitos tém sua func¢do positiva quando servem de
estimulo as mudangas na sociedade, desde que sejam dentro dos limites
legais e ndo coloquem em risco a estabilidade das institui¢cdes e da so-
ciedade civil organizada.

Temos entdo que o interesse publico, que deve refletir as expectativas
e demandas da sociedade, se organiza a partir da atuac¢io de grupos, que
apresentam suas reivindicac¢des, buscando apoio de outros grupos,
que sofrem e aplicam pressdes em grupos de interesses diversos ou contra-
rios. Portanto, a cena é de disputas e acordos em diferentes niveis, cabendo
aos formuladores de politicas ptiblicas perceber, acatar, selecionar e buscar

atender aos grupos na sociedade civil organizada.

Sanja Gjenero

Figura 4.4: As politicas publicas precisam se preocupar com os diferentes grupos sociais e devem procurar negociar

uma possivel conciliagdo em prol do bem comum.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/601945
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As politicas publicas podem nio atender a todas as reivindicagoes
nem a todos os grupos, devido aos recursos limitados e as injungdes
politicas, embora tenham por tarefa atingir esse fim. Aos grupos contem-
plados cabe receber as acdes formuladas e desenvolvidas pelo governo na
busca de atender suas expectativas. Se as a¢gdes que 0 governo promove
sdo voltadas para o interesse publico, pode-se considerar que o governo
estd atuando para maximizar o bem-estar social.

As politicas publicas, entdo, sdo o resultado de disputas entre
os diversos grupos ou segmentos que compdem a sociedade, que se
enfrentam na busca do atendimento as suas demandas e seus interesses,
nem sempre visando o bem comum. Muitas vezes podem ser especificos,
como uma estrada ou um sistema de drenagem em uma determinada
regido, ou gerais, como seguridade social para a populagio ou melhores
condi¢oes de transporte publico ou de seguranga.

As demandas, para serem atendidas e transformadas em politicas
publicas, devem ser organizadas, reconhecidas e receber reconhecimento
das autoridades do Executivo, do Legislativo e do Judicidrio, poderes que
existem em qualquer democracia. Se isso se da em todas as instancias,
acontece também na esfera educacional.

A gestao em escolas constitui uma dimensdo da organizagdo so-
cial, ja que deve procurar mobilizar e articular as condi¢des humanas e
materiais para garantir os processos educacionais nos estabelecimentos
de ensino, promover a efetiva aprendizagem dos alunos, as relagdes
interpessoais nas instituicdes escolares e com as comunidades a que
servem, potencializando a todos para os necessdrios enfrentamentos
dos desafios da sociedade globalizada e da economia que obedece a uma
l6gica de mercado.

E de competéncia dos gestores escolares dinamizar a cultura das
escolas de modo que as a¢des sejam empreendidas de forma coletiva e ar-
ticulada, lembrando sempre que nio é um fim em si mesmo e nao pode ser
vista como uma conquista pessoal ou um espaco de poder pelo poder.

Algumas das competéncias que a sociedade demanda de seus sujei-
tos e que cabe a gestdo escolar reforcar em seu trabalho sdo: professores
e alunos devem ensinar e aprender a pensar criticamente, analisar infor-
magoes dadas e recebidas, expressar ideias e pensamentos com clareza

tanto por escrito como oralmente, saber nimeros e o que significam, seja



para resolver problemas de matematica ou da vida cotidiana, e ainda
serem capazes de administrar conflitos, tomar decisdes que fortalecam
o coletivo, praticar a cidadania responsavel.

Portanto, um gestor voltado para o bem comum aposta no apren-
dizado de seus alunos sobre 0 mundo e sobre si mesmos, na aquisi¢ao de
conhecimentos tteis e informagdes complexas, no protagonismo como
meta a ser atingida por todos que aprendem e se desenvolvem, gerando
o crescimento da sociedade na qual estdo inseridos.

A constante melhoria do sistema de ensino e da escola é um obje-
tivo a ser perseguido pela administra¢io da educag¢io. Com a evolugdo
das politicas publicas, temos a evolugdo dos paradigmas de gestao.
As parcerias que se estabelecem entre os que fazem educacio, os que
gerem e 0s que se beneficiam do processo vao se delineando como pos-
sibilidades de novos processos e novos padrdes de gestao no cotidiano
escolar. Esses padroes, com mais flexibilidade e outorgando um certo
grau de participagdo aos envolvidos, nio lhes garantem o controle efetivo
do processo produtivo, nem dos seus resultados.

Como conclusio de nossa aula, vamos dividir uma posi¢do
sobre nosso papel de educadores: se nio nos empenharmos, politica
e tecnicamente, em prol de uma participagio efetiva, a reorganizacdo
das func¢des administrativas dentro das escolas, a gestao escolar na rede
publica, continuard ocorrendo com sua iluséria participa¢do nos pro-

cessos decisorios.
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ATIVIDADE FINAL

Atende ao Objetivo 2

Enquanto a sociedade feliz ndo chega, que haja pelo menos fragmentos de
futuro em que a alegria é servida como sacramento, para que as criancas
aprendam que o mundo pode ser diferente. Que a escola, ela mesma, seja um

fragmento do futuro (ALVES, 2000).

A partir do pensamento de Rubem Alves, pense na realidade escolar que vocé
conhece e elabore pelo menos dois paragrafos relacionando o que vocé estudou
sobre politicas publicas com o que vocé vé como possibilidades futuras para a

gestdo escolar.
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COMENTARIO
O aluno néo aprende apenas na sala de aula, mas na escola como
um todo: pela maneira como a mesma € organizada e como funciona,
pelas agdes globais que promove; pelo modo como as pessoas nela
se relacionam e como a escola se relaciona com a comunidade, pela
atitude expressa em relacdo ds pessoas, aos problemas educacionais
e sociais, pelo modo como nela se trabalha, dentre outros aspectos.
A vinculagdo entre politicas publicas e administracdo da educagdo
é evidente. O sistema de ensino nacional continua centralizado via
Constituicdo Federal e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacio-
nal (LDB) n° 9.394/96, embora ambas as legislagées determinem a
gestdo democrdtica do sistema de ensino.
Sem esse enfoque, os esforcos e gastos sdo dispendidos sem muito
resultado, o que, no entanto, tem acontecido na educagdo brasileirg,
uma vez que se tem adotado, até recentemente, a prdtica de buscar
solugdes tdpicas, localizadas e restritas, quando, de fato, os problemas
da educagdo e da gestdo escolar s@o globais e estdo interrelacionados.
Estes ndo se resolvem ora investindo em capacitacéo, ora em melhoria
de condicbes fisicas e materiais, ora em metodologias, ora em producédo
de materiais. F preciso agir conjuntamente em todas as frentes, pois
todas estdo interrelacionadas.
Deve-se observar a escola e os problemas educacionais globalmente
e se buscar abranger, pela vis@o estratégica e de conjunto, bem como
pelas acdes interligadas, tal como uma rede, os problemas que, de
fato, funcionam de modo interdependente.

RESUMO

O Estado moderno é produto de muitas transformacées a partir do século XVIII,
quando sua funcdo era principalmente defender seus cidaddos dos ataques de
inimigos, passando a ter suas responsabilidades diversificadas com o advento e
expansdo da democracia. Atualmente, temos um Estado cuja principal funcado
deve ser o bem-estar da sociedade, para o qual necessita desenvolver acées
direcionadas para saude, educa¢do, meio ambiente, muito mais no sentido de
atuar diretamente junto a sociedade civil organizada, atender suas reinvidicacdes,
promover o bem comum.

A busca para identificarmos, compreendermos e criticarmos os conflitos presentes
na nossa sociedade, nas organizacées e na prépria acgdo do homem é o primeiro

passo para o processo de aprendizado critico e tedrico-critico. Ao acreditarmos
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nisso, abrimos espaco para uma reconstrucdo de caminhos. A concretizacdo de
um novo pensar, balizado na emancipacdo do homem, requereria um despertar,
um olhar que vislumbrasse aquilo que a sociedade e as organiza¢des podem ser,
mas ainda ndo sao, um interesse, um questionamento natural e a continua busca
pela transformacao.

A sociedade, organizada em instituicGes publicas e privadas, identifica a relevancia
da administracdo como um meio para atingir objetivos, avaliar processos e
resultados, ajustar-se as demandas. Assim, a administracdo, o gerenciamento e a
gestao eficientes sdo percebidos como capazes de oferecer as instituicdes e seus
componentes uma trilha para sua prépria superacdo. O mesmo se aplica a escola;
quando ela se institucionaliza, torna-se necessario administra-la. Discutir gestdo
na escola passa por entender os mecanismos de constituicdo e gestdo da sociedade

na qual a escola se insere.
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Gestao escolar participativa

Helena Amaral da Fontoura

Meta da aula

Analisar como a gestdo escolar pode contribuir
para uma educacdo de qualidade, por meio de
praticas cotidianas que busquem caminhos
para a constitui¢do de uma sociedade

mais justa e igualitaria.

Esperamos que, apds o estudo do contelido desta
aula, vocé seja capaz de:

1. conceituar gestao participativa;

2. identificar as caracteristicas de um gestor demo-
cratico em uma escola.




Gestao Escolar 1 | Gestdo escolar participativa

INTRODUCAO

AuToNOMIA
1. capacidade de
se autogovernar;
2. faculdade que

possui determinada

institui¢do de tra-
¢ar as normas de
sua conduta, sem
que sinta imposi-
¢Oes restritivas de
ordem estranha

(HOUAISS, 2001).
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Como estamos buscando falar da qualidade da educacao oferecida a popula-
cao brasileira, de um processo educativo que faca uma transformacao social,
nao esquecendo de que o campo da educacdo é complexo, vamos discutir
0 que é gestdo democratica e participativa e também debater sobre o papel

de um gestor que atue nessa perspectiva.

GESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA

Se antes tinhamos uma escola autoritaria e centralizadora, reflexo
de uma sociedade assim constituida, a partir do final do século XX en-
contramos muitas mudancas nas politicas publicas e na administracao
da educacio brasileira, com reflexos nas praticas de sala de aula.

Para Silva e Gentili (1996), temos que enfatizar a proposta de que a
sociedade e a educagio ndo sejam retiradas da esfera da politica e remetidas
para a da manipulagio tecnocratica e instrumental, tio evidentes no inicio
do século XX. Desejando estabelecer a relagio entre qualidade de ensino e
participagio, saimos da esfera de simples competéncia para gestores, pais,
professores, alunos e funciondrios das escolas darem conta dos problemas
do dia a dia, passando para o entendimento de que situacdes vividas na
escola envolvem questdes politicas, internas a escola e externas a ela, e que
repercutem nas praticas e nas formas de resolver as questdes.

Para a sociedade, a escola é importante na preparacdo de indi-
viduos cidaddos que tenham melhor capacidade produtiva. Por esse
motivo, a escola passa a demandar agilidade dos gestores de modo que
possa atender as solicitagdes da sociedade. Existe na desejada Autonomia
escolar um grande potencial criativo que tem sido pouco exercitado, ja
que nossa experiéncia de gestao ainda prima pelas decisoes centralizadas
e tradicionais. Temos dificuldade em desenvolver as inovagdes das quais
falamos, mas que ndo fazemos.

Tanto a legislacdo quanto as politicas publicas levam a uma maior
participac¢do da sociedade como um todo nas decisdes e na condugdo dos
trabalhos sociais, trazendo inclusive maior possibilidade de colaborar na
gestao de recursos. Assim, os que planejam em educag¢iao podem comegar
a perceber que exercer a autonomia pode ser interessante e promissor

na busca dessa qualidade que todos desejamos.



Entretanto, sabemos por experiéncia que poucos gestores escolares
exercem a lideranca de forma democritica e participativa, e autonomia
ainda é uma palavra distante para muitos educadores, embora legislada
na Constitui¢io da Republica Federativa do Brasil de 1988 e na Lei de
Diretrizes e Bases da Educacio Nacional n® 9.394/96.

A Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 205, afirma que
a educacio deve ser promovida e incentivada com a colaboracdo da so-
ciedade. E reafirma no artigo 206 a gestao democratica como principio
orientador do ensino publico. O processo de uma gestio democratica
demanda a participacdo dos diferentes segmentos da comunidade escolar
nas decisdes politicas de carater pedagdgico.

A autonomia da escola para experienciar uma GESTAO PARTICIPATIVA
estd prevista no art. 17 da LDB (Lei de Diretrizes e Bases), que afirma:
“QOs sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de
educagido bdsica que os integram progressivos graus de autonomia pe-
dagdgica e administrativa e de gestdo financeira, observadas as normas
gerais de direito financeiro publico.”

A LDB é mais precisa ainda, nesse sentido, no seu art. 14, quando
afirma que os sistemas de ensino definirdo as normas da gestio demo-
critica do ensino publico na educacdo bésica de acordo com as suas

peculiaridades, conforme os seguintes principios:

GESTAO

PARTICIPATIVA
Na escola é um
trabalho conjunto,
que envolve a par-
ticipagdo de todos:
gestores, docente
e comunidade.
Quando todos
participam das
tomadas de deci-
sbes, o trabalho é
mais produtivo, ha
maior comprome-
timento e respon-
sabilidade, acima
de tudo o espirito
de solidariedade é
fortalecido.
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Utoria

Segundo o Dicio-
ndrio Houaiss,
podemos definir
utopia como:

1. Qualquer des-
cri¢do imaginativa
de uma sociedade
ideal, fundamen-
tada em leis justas
e em Instituicoes
politico-economi-
cas verdadeiramen-
te comprometidas
com o bem-estar
da coletividade;
projeto de natureza
irrealizavel, idéia
generosa, porém
impraticavel,
quimera, fantasia
(HOUAISS, 2001).

HeTERONOMIA
Sujei¢do a uma lei
exterior ou

a vontade de
outrem; auséncia
de autonomia.

2. Segundo Kant,
sujei¢ao da vontade
humana a impulsos
passionais, incli-
nagdes afetivas ou
quaisquer outras
determinagdes que
nao pertengcam ao
ambito da legisla-
¢do estabelecida
pela consciéncia
moral de maneira
livre e autonoma

(HOUAISS, 2001).
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I - participagdo dos profissionais da educacdo na elaboragio

do projeto pedagdgico da escola;

IT - participagdo das comunidades escolar e local em con-

selhos escolares ou equivalentes.

Nessa perspectiva, a pratica de indicagao politica de diretores
escolares perde o lugar para uma maior participacdo da comunidade na
eleicdao de diretores e na gestdo das praticas intraescolares, como a criacao
de conselhos escolares com autonomia para tomar algumas decisdes.
Também é estimulada a participacdo de pais e de liderancas comunitd-
rios, 0 que ativa a relagdo escola-comunidade. Discute-se a importancia
da formacgio de gestores que entendam e incentivem a participagio das
comunidades escolar e local nas decisdes que envolvam a todos.

A participacdo no processo educacional é condi¢do essencial para
uma vivéncia democratica, e para o exercicio pleno da autonomia, o que
impde desafios constantes para todos, muitas vezes tornando a desejada
participagao um objetivo dificil de ser alcancado. Esses desafios sdo tao
grandes e tdo constantes que, por vezes, a almejada participagio torna-
se mera UTOPIA.

Desde o Manifesto dos Pioneiros da Educacio de 1932, ja temos
clara a preocupagio com a democratizagio da escola e com a necessidade
de participagdo coletiva na constru¢dao de uma escola moderna e de uma
sociedade mais justa.

Mousquer, Pereira e Huber (1998), referindo-se a autonomia da
escola, afirmam ser esta uma conquista continua. Para os autores, no co-
tidiano das escolas ndo hd incentivos para o exercicio da autonomia nem
para processos de gestao democrdtica. Com isso, nao hd o desenvolvimento

de lideres autonomos e a desejada autonomia ndo passa de HETERONOMIA.



ATIVIDADE

Atende ao Objetivo 1

1. Diga, com suas palavras, o que vocé entende por gestao participativa na
escola. Vocé conhece alguma escola que tenha uma gestéo participativa?
Identifique uma caracteristica que leva vocé a considerar esta escola como
tendo uma gestao participativa.

COMENTARIO
Esta atividade tem uma resposta de cunho pessoal. Entretanto, hd
alguns elementos que a resposta deverd conter: trabalho conjunto;
participacdo de todos: gestores, docentes e comunidade; lideranca
democrdtica; comprometimento e responsabilidade; solidariedade.
Com essas orientacdes, vocé deverd organizar seu proprio texto.

GESTORES PARTICIPATIVOS

Para pensarmos em agdes educativas de qualquer ordem, preci-
samos considerar as pessoas como centrais ou estaremos fadados ao
fracasso. Desenvolver um processo de gestdo participativa em uma es-
cola, que seja aberto ao didlogo, pode produzir excelentes resultados, ja
que esse processo democratico valoriza as pessoas. Focar no individuo,
respeitar o trabalho do todos, envolver a comunidade poderdo elevar a
qualidade educacional oferecida a populacio.

Nio podemos negar que a qualidade da educagdo nio decorre
apenas de valorizacdo do material humano ou de questdes meramente
técnicas; pode haver por parte dos gestores dos sistemas de ensino um
desejo de reduzir gastos e alocar poucos recursos no desenvolvimento dos
processos educacionais, principalmente na ado¢io de um modelo mais
democratico de gestdo administrativa nas escolas, o que implica investir
em pessoal e em recursos materiais. E um trabalho que nio aparece, ou

seja, ndo tem carater eleitoreiro.

CEDERJ 75



Gestao Escolar 1 | Gestdo escolar participativa

76 CEDERJ

Os incentivos politicos e institucionais a participagdo das comu-
nidades escolar e local tém sido poucos e ineficientes na construcao da
autonomia escolar. A descentralizacdo e a democratiza¢ao da administra-
¢do de escolas publicas sdo perseguidas teoricamente, mas com poucos
resultados significativos e permanentes.

Segundo Fortuna (1998), falta transparéncia das informagoes, dos
controles de avaliagoes e debates e votacdo das decisdes coletivas. Ela
aponta esses elementos como capazes de favorecer a pratica de uma gestao
democratico-participativa. O eixo central desses processos, o individuo,
nao é ouvido com aten¢io e suas necessidades e objetivos nio sio nem
percebidos. Inserido na organizac¢do escolar e no sistema de ensino ainda
centralizador (supostamente aberto a participacdo), pouco espaco lhe é
oferecido para participar ativamente e com efetivo envolvimento.

Madeira (1998) comenta que as politicas educacionais restringem
a oportunidade de participagao do individuo apenas a mecanica adesdo
ao ja definido. Para as politicas educacionais serem implementadas
com sucesso, precisam considerar os processos construidos por homens
concretos em seus oficios de viver e sobreviver.

Concluindo, podemos afirmar que qualquer proposta inovadora
referente a politicas educacionais somente terd €xito se 0 gestor € 0s mem-
bros internos da escola estiverem efetivamente envolvidos no processo.
Em se tratando de uma instituigdo como a escola, locus privilegiado de
formac¢do humana, a busca pela democracia pressupde tarefas como
desenvolver nos educandos uma cultura participativa, valores éticos de
solidariedade e atitudes coletivas na resolucao dos problemas.

Nas escolas onde os gestores demonstram confianca na equipe de
funciondrios, o desempenho geral é superior. As escolas que apresentam
mudangas constantes de professores, combinadas com pouco tempo de
permanéncia na escola, t¢ém mais problemas para instalar uma gestao
participativa. Escolas com destacado desempenho tém um quadro de
professores com tempo integral maior do que de professores que dividem
seu tempo de trabalho com outras escolas. As mudangas de professores
nas escolas publicas dificultam a formacdo de equipes coesas.

E necessario aliar qualidade educacional com qualidade social, como
recomenda Gentili (1998). Tendo no centro do processo a preocupagao
com o ser humano e o desenvolvimento de uma sociedade mais igualitaria,
composta de sujeitos autoconfiantes e felizes, o futuro da educacdo serd

mais proficuo.



As escolas falam. Fornecem muitas informagoes sobre seu cotidia-

no: dificuldades, acertos, desacertos; demonstram sua vontade de acertar,

de serem competentes, de serem eficientes, eficazes e a necessidade de

serem ouvidas e atendidas.

ATIVIDADE

Atende ao Objetivo 2
2. Deu na Folha de S. Paulo...

Folha de S.Paulo, 1/11/2009 — Sao Paulo — SP
As escolas estiao tomando consciéncia
Lino de Macedo especial para a Folha

No Brasil, a valorizacdo de um ensino por competéncias e habilidades
na educacao basica foi desencadeada pelo Enem. Para a formulacao
deste exame, de acordo com o proposto nas Leis das Diretrizes e
Bases da Educacado Nacional, ocorreram-nos as seguintes questdes:
o que a sociedade, a familia e os prdprios alunos podem esperar
ao término do ensino médio? O que levam para sua vida, do que
aprenderam na escola? Qual é o valor de uma educacdo basica )
para todas as criancas e jovens do Brasil? Entendemos, entdo, que
a melhor resposta para este tipo de avaliacdo externa seria verificar l
0 quanto e o como os alunos sabiam pensar contetidos disciplina-
res em termos de competéncias e habilidades a eles relacionadas. '
O reconhecimento social desta forma de avaliacao repercutiu nas '
escolas, lembrando-as de que contetidos disciplinares se nao trans-
formados em procedimentos ou modos de compreender as coisas '
acabam esquecidos ou substituidos por outros. Recuperou-se, assim,

o compromisso de se educar para a vida nos termos atuais. Nesta
nova perspectiva, os professores, designados pelas disciplinas em que
sdo especialistas (matematica, lingua portuguesa, histdria, artes etc.),
devem se comportar como “profissionais da aprendizagem”. O que era ‘
fim (os contetidos disciplinares) agora sao meios por intermédio dos
quais os alunos aprendem a pensar, criticar, antecipar, argumentar,
tomar decisdes. Valorizar competéncias e habilidades na educacéo
basica significa compreender criangas e jovens como capazes de

aprender nocoes basicas das disciplinas cientificas, expressar pontos
de vista, viver contradicées ou insuficiéncias e construir autonomia.
Trata-se, de modo geral, de aprender a ser competente para trabalhar
em grupo, defender posicoes, argumentar, compartilhar informacoes,
participar e cooperar em projetos, definir, aceitar ou consentir em re-
gras que organizam ou disciplinam o convivio escolar, respeitar limites

de espaco e tempo. Trata-se, de modo especifico, de aprender, por {

R —)
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exemplo, a fazer calculos para utilizé-los bem na resolucao de um pro-
blema, que demanda compreensao, tomada de decisdo, demonstracdo.
Conhecer leis da biologia, quimica ou fisica entregando-se a suas ver-
dades na prética, ou seja, reconhecendo que aquilo que esta nos livros
também pode acontecer na realidade. Quanto mais uma sociedade
é livre, democratica, aberta e sensivel a diversidade dos interesses e
possibilidades de seus integrantes, mais o exercicio da competéncia é
requerido em situacdes do cotidiano da vida. Maravilha, que ela (a escola)
esta tomando consciéncia disto.

LINO DE MACEDO ¢ professor de Psicologia do Desenvolvimento aplicada
a Educacao do Instituto de Psicologia da USP e um dos formuladores
do Enem.

— —t

Inspirado pela noticia, faca como se vocé fosse repérter, escolha o nome
de seu jornal, dé um titulo bem bacana e faca uma reportagem sobre os

gestores para uma educacdo democrética e participativa.




COMENTARIO
E claro que a resposta a esta atividade tem um cardter pessodl.
A reportagem deve ser criativa, e ao mesmo tempo informativa;
lembre-se de que as caracteristicas de um gestor democrdtico devemn

estar bem evidenciadas.

CONCLUSAO

Falamos de mudangas necessdrias, que envolvem pessoas com-
prometidas com a instituicdo e competentes técnica e cientificamente.
O exercicio da autonomia e do planejamento participativo na escola
exige mudanga de comportamento e comunicacdo clara e aberta entre
todos os componentes das comunidades escolar e local. Gestores edu-
cacionais no sistema e nas escolas precisam desenvolver habilidades em
planejamento, identificagdo e resolug¢do de problemas, de modo parti-
cipativo, em gestdo financeira, em lideran¢a democratica, curriculo e

relagdes interpessoais.
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Os gestores tém que ser quase super-her6is. Como isso acontece?
Devem ter consciéncia de que ndo possuem todas as caracteristicas para
dar conta da complexidade do espago escolar sozinhos. Devem saber
equilibrar suas dificuldades com a ajuda de quem possa colaborar, com-
plementando o trabalho coletivo. Delegar poderes e tarefas é um ponto
importante, estar integrado com a equipe, saber mediar conflitos, orientar
na resolucao de impasses, demonstrar lideranca sem ser ditatorial, tudo

isso faz um gestor democritico.

ATIVIDADE FINAL

Atende aos Objetivos 1 e 2

Leia o poema a seguir, como um “aquecimento” para a tarefa que vamos fazer
em seguida, e reflita sobre nossa capacidade de observacdo, de entendimento,

de compreensdo do mundo que nos cerca.

Poemas inconjuntos

(Fernando Pessoa)

Nao basta abrir a janela

Para ver os campos e o rio.

Nao é bastante nédo ser cego

Para ver as arvores e as flores.

E preciso também néo ter filosofia nenhuma.

Com filosofia ndo ha arvores: ha idéias apenas.

Ha sé cada um de nds, como uma cave.

Ha s6 uma janela fechada e todo o mundo |4 fora;

E um sonho do que se poderia ver se a janela se abrisse,

Que nunca é o que se vé quando se abre a janela.
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ApOs essas reflexdes em conjunto com o que vocé leu nesta aula, descreva um(a)

gestor(a) escolar, listando as caracteristicas que ele/ela deve apresentar para que

AULA E

possa ser qualificado(a) como um(a) gestor(a) democratico(a).

COMENTARIO
As caracteristicas podem ser, por exemplo: administrada eficientemente;
saber ouvir; estar atento ds questoes do grupo de professores, lidar
bem com os alunos; estar em contato com as familias; administrar as
financas da escola;, promover eventos para reunir as pessoas. fica a
seu critério encontrar outras caracteristicas.
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RESUMO

As escolas publicas devem planejar, a partir de sua realidade, integrando
questdes administrativas e financeiras com curriculo e demais preocupagdes
politico-pedagdgicas. E necessario, mas nao é suficiente, que a legislacdo vigente
permita a pratica da gestdo participativa e da autonomia. A escola e sua equipe
devem estar preparadas para ocupar esse espago com compromisso, competéncia
humana, tedrica, técnica e politica. A consolidacdo de uma gestdo escolar
de cunho democratico-participativo requer competéncia cognitiva e afetiva,
respaldada na internalizacdo de valores, habitos, atitudes e conhecimentos. Para o
desenvolvimento de atitudes coletivas, é importante cultivar o espirito de coesao,

a partir da formacao da equipe escolar, em torno de objetivos comuns.
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Conselhos Escolares,
democratizacao da escola
e construcao da cidadania

Helena Amaral da Fontoura

Meta da aula

Apresentar as ideias que norteiam a criacao
e implementagao dos Conselhos Escolares
com vistas a democratizacdo da escola

e construgao da cidadania.

Esperamos que, apds o estudo do contelido desta
aula, vocé seja capaz de:

1. apontar as atribuicdes dos Conselhos Escolares;

2. avaliar a importancia da existéncia dos Conselhos
Escolares para a democratizagdo da escola e
construcdo da cidadania;

3. reconhecer seu papel como professor ou
professora, sua pratica, seus anseios,
suas realizacdes.
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INTRODUCAO

MANIQUEiISMO

E a doutrina que afir-
mava a existéncia de um
conflito césmico entre
oreinodaluzeo

das sombras.
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Vivemos, na década de 1990, politicas globalizantes com relacdo a importancia
da consolidacdo de uma gestdo educacional descentralizada com seu foco
voltado para a escola. Para que possamos viver um processo de correspon-
sabilidade participativa, é importante que a comunidade escolar e a local
compartilhem dessa perspectiva de colaboracdo, o que em muito amplia a
legitimidade das decisbes a serem tomadas no ambito da escola.
Testemunhamos, na ultima década, a tentativa de implantacdo de 6rgaos
colegiados na escola publica, com varias fungoes, inclusive zelar pela quali-
dade do ensino e pela transparéncia dos recursos da escola, sob nomes os
mais diversos: Colegiado Escolar, Conselho Escolar, Colegiado Comunitario,
Associacdes de Pais e Mestres.

Temos observado, também, que ha muitos pais com vontade de participar
do Conselho. Estes devem procurar a direcdo da escola para se informar
sobre as regras e o periodo para a eleicado dos seus membros. Além disso, 0s
Conselhos também podem fazer reunides abertas para aqueles que desejam
se envolver.

Um 6rgao colegiado dentro de uma escola pode se tornar um espaco de
decisdes coletivas voltadas para os interesses das comunidades escolar e local,
um instrumento permanente de educacdo através da participacdo de seus
membros. A implantacdo de Colegiados e Conselhos Escolares é exemplo de
iniciativa, quase sempre politica, que busca incentivar canais de participacao
representativa na escola publica.

Como ja vimos, o conceito de gestao democratica enfatiza valores filoséficos,
a0 passo gue a escola humana destaca as relagdes interpessoais e a busca por
solucdo de problemas. Em uma abordagem mais geral, falar de organizacoes
abertas, participativas traz, por oposicado, mencdes a um estilo autoritario, muitas
vezes responsabilizado por insucessos educacionais e sociais. Nao compartilha-

mos dessa Visdo MANIQUEISTA, pois acreditamos em processos e construcoes.



O que é maniqueismo?

Maniqueismo foi uma antiga religido que recebeu o nome de seu fundador, o
sabio persa Mani (c. 216-c. 276). Ele acreditava que um anjo |he havia apare-
cido e o nomeara profeta de uma nova e Ultima revelacdo. Pregou por todo
o Império Persa, tendo inclusive enviado missionarios ao Império Romano.
Preso, foi acusado de heresia e morreu pouco tempo depois. O maniqueis-
mo reflete uma forte influéncia do agnosticismo. Sua doutrina baseia-se em
uma divisao dualista do Universo, na luta entre o bem (Deus) e o mal (Sata).
Para seus adeptos, esses dois ambitos estavam separados, porém a escuridao
invadiu a luz e elas se mesclaram. A espécie humana é o produto dessa luta.
Com o tempo, seria possivel resgatar todos os fragmentos da luz divina e o
mundo se destruiria; depois disso, a luz e a escuriddo estariam novamente
separadas para sempre.

Disponivel em http://www.portaldascuriosidades.com/forum/index.php?
topic=54760.0

Nesse contexto de superacdo de uma visdo dual e de escolha por um processo

construtivo é que vamos falar de Conselhos Escolares.

CONSELHOS ESCOLARES

Conselhos Escolares sio 6rgaos colegiados compostos por repre-
sentantes das comunidades escolar e local, que tém como atribuic¢do de-
liberar sobre questdes politico-pedagodgicas, administrativas, financeiras,
no ambito da escola. Cabe aos Conselhos, também, analisar as a¢oes
a empreender e os meios a utilizar para o cumprimento das finalidades
da escola. Eles representam tanto a comunidade escolar quanto a local,
atuando em conjunto e definindo caminhos para tomar as deliberacoes
que siao de sua responsabilidade. Representam, assim, um lugar de
participagao e decisdo, um espaco de discussdo, de negociacao e enca-
minhamento das demandas educacionais, possibilitando a participacdo

social e promovendo a ges- B

tdo democritica. S3o, enfim,

uma instancia de discussio,

de acompanhamento e de

deliberagio, na qual se bus-
ca incentivar uma cultura
democratica, buscando ins-
taurar uma cultura partici-

pativa e cidada.
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Considerando a importincia das escolas publicas na constru¢iao
da cidadania e na consciéncia da importancia da participagao coletiva
nos processos sociais, veremos que os Conselhos Escolares podem ser
uma enorme contribui¢do para a elaboracio e a aplicagdo dos projetos
politico-pedagdgicos, ja que permitem a defini¢io de rumos e prioridades
das escolas numa perspectiva emancipadora, que realmente considere os

interesses e as necessidades da maioria da sociedade.

FUNGCOES DOS CONSELHOS ESCOLARES

Como vocé ja viu anteriormente, os Conselhos Escolares atuam

em diversas dreas, exercendo inimeras fungdes, tais como:

a. Deliberativas: quando decidem sobre o projeto politico-
pedagogico e outros assuntos da escola, aprovam enca-
minhamentos de problemas, garantindo a elaboragdo de
normas internas e o cumprimento das normas dos siste-
mas de ensino, e assim decidem sobre a organizac¢do e o
funcionamento geral das escolas, propondo a dire¢do as
acoes a serem desenvolvidas. Elaboram normas internas
da escola sobre questdes referentes ao seu funcionamento

nos aspectos pedagdgico, administrativo ou financeiro.

b. Consultivas: quando tém um carater de assessoramento,
analisando as questdes encaminhadas pelos diversos seg-
mentos da escola e apresentando sugestdes ou solucdes,
que poderdo ou ndo ser acatadas pelas dire¢oes das

unidades escolares.

c. Fiscais (acompanhamento e avalia¢ao): quando acompa-
nham a execugio das a¢des pedagogicas, administrativas
e financeiras, avaliando e garantindo o cumprimento das
normas das escolas e a qualidade social do cotidiano

escolar.

d. Mobilizadoras: quando promovem a participacdo, de
forma integrada, dos segmentos representativos da escola
e da comunidade local em diversas atividades, contribuin-
do assim para a efetivagdo da democracia participativa e

para a melhoria da qualidade social da educacio.



Devem fazer parte dos Conselhos Escolares: a direcao da escola
e a representacdo dos estudantes, dos pais ou responsaveis pelos estu-
dantes, dos professores, dos trabalhadores em educacdo nio docentes e
da comunidade local. Como todo 6rgdo colegiado, o Conselho Escolar
toma decisdes coletivas. Ele s6 existe enquanto estd reunido. Ninguém
tem autoridade especial fora do colegiado s6 porque faz parte dele. Con-
tudo, o diretor atua como coordenador na execugao das deliberacdes do
Conselho Escolar e também como o articulador das a¢oes de todos os
segmentos, visando a efetiva¢do do projeto pedagdgico na construcdo
do trabalho educativo. Ele poderd — ou ndo — ser o proprio presidente
do Conselho Escolar, a critério de cada Conselho, conforme estabelecido

pelo Regimento Interno.

ATRIBUICOES E FUNCIONAMENTO DOS CONSELHOS
ESCOLARES

A primeira atribui¢io devera ser a elaboragao do Regimento In-
terno do préprio Conselho Escolar, que define a¢des importantes, como:
calendario de reunides, escolha e substitui¢ao de conselheiros, condi¢oes
de participacdo do suplente, processos de tomada de decisdes.

Num segundo momento, deve-se partir para a elaboragio, discus-
sa0 e aprovagdo do projeto politico-pedagdgico da escola. No caso de
escolas em que este ja existe, cabe ao Conselho Escolar avalid-lo, propor
alteracdes se for o caso, e implementa-lo.

Em ambos os casos, o Conselho Escolar tem um importante pa-
pel no debate sobre os principais problemas da escola e suas possiveis

solugdes.

ASPECTOS POSITIVOS DA IMPLANTACAO DOS CONSELHOS
ESCOLARES

Sendo os Conselhos Escolares, como ja dissemos, pedras basicas
para o projeto politico-pedagdgico, sua efetiva implanta¢ao pode trazer

as seguintes vantagens:

— as decisoes refletem a pluralidade de interesses e visdes

que existem entre os diversos segmentos envolvidos;

— as a¢Oes tém um patamar de legitimidade mais elevado;
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— maior capacidade de fiscalizacdo e controle da sociedade

civil sobre a execu¢do da politica educacional;
— maior transparéncia das decisdes tomadas;
— garantia de que as decisoes sejam efetivamente coletivas;

— garantia de espaco para todos os segmentos da comuni-
dade escolar poderem expressar ideias e necessidades,
contribuindo para as discussdes dos problemas e a busca

de solucdes.

Para que haja uma participacdo efetiva dos conselheiros, é im-

portante:
— escolher bem os representantes;

— permitir a participagdo dos conselheiros nas decisoes,

em igualdade de condicoes;
— informar com antecedéncia a pauta da reuniio;

— possibilitar que os conselheiros expressem sempre as

opinides, mesmo se contrarias as do grupo;
— garantir o respeito as decisdes tomadas;

— convocar reunides extraordindrias para assuntos urgentes.

Como se pdde ver, é grande a importincia dos Conselhos Escolares
para a busca de transformacoes no cotidiano escolar, orientadas pelo
desejo de construgdo de uma sociedade igualitaria e justa. Suas atividades
sdo muitas e variadas, devendo sempre ser referenciadas pelas deman-
das da comunidade e pela realidade de cada escola, que deve buscar o

exercicio da sua autonomia.
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ATIVIDADE

Atende ao Objetivo 1

1. Marina é diretora ha sete anos da Escola Estadual Flor de Lys, que fica
no municipio do Rio de Janeiro, préxima a uma zona de conflitos entre
marginais, frequentada por alunos da comunidade e também do entorno.
Durante o tempo em que esta a frente da escola, vem tentando implemen-
tar um trabalho participativo e estimular o corpo docente a desenvolver
atividades pedagdgicas criativas e significativas. Vem tentando organizar
a participacdo de todos no Conselho Escolar, cujo regimento interno esta
em fase de elaboracdo; na escola os calendarios, com todas as datas
importantes, sdo discutidos e montados em conjunto e o Projeto Politico
Pedagégico esta na segunda versao.

O que mais Marina pode fazer para estimular o funcionamento do Con-
selho Escolar?

RESPOSTA COMENTADA
De modo geral, podem ser identificadas algumas atribuicées dos
Conselhos Escolares: elaborar seu Regimento Interno; convocar
assembleias gerais da comunidade escolar; garantir a participacdo
de todos na definicdo do projeto politico-pedagdgico da escola;
promover relagdes pedagdgicas que favorecam o respeito ao saber
do estudante e valorizem a cultura da comunidade local; participar
da elaboracéo do calenddrio escolar; acompanhar a evolugéo dos
indicadores educacionais (abandono escolar, aprovacdo, aprendi-
zagem, entre outros); fiscalizar a gestdo administrativa, pedagdgica
e financeira da unidade escolar; promover relagées de cooperagdo
e intercambio com outros Conselhos Escolares.
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Para ampliar suas informacées sobre os Conselhos Escolares, veja a
reportagem que fala sobre o seu fortalecimento em http:/revistaescola.
abril.com.br/gestao-escolar/diretor/programa-nacional-fortalecimento-
conselhos-escolares-423379.shtml

OS CONSELHOS ESCOLARES E A CONSTRUCAO DA
PROPOSTA EDUCATIVA DA ESCOLA

O projeto politico-pedagdgico elaborado apenas por especialistas
ndo consegue representar os anseios da comunidade escolar, por isso
ele deve ser entendido como um processo que inclui as discussdes sobre
a comunidade local, as prioridades e os objetivos de cada escola e os
problemas que precisam ser superados, por meio da criacdo de praticas
pedagdgicas coletivas e da corresponsabilidade de todos os membros da
comunidade escolar. Esse processo deve ser coordenado e acompanhado
pelos Conselhos Escolares.

Para a elaboragdo coletiva desse projeto educativo, é importante
considerar a experiéncia dos profissionais da educacio de cada escola,
a cultura da comunidade e os curriculos locais, a troca de experiéncias
educacionais, uma bibliografia especializada, as normas e diretrizes do
seu sistema de ensino e as proprias Diretrizes Curriculares Nacionais.
Todos esses aspectos devem ser considerados visando a coeréncia com um
projeto de sociedade efetivamente compromissado com os interesses e as
necessidades da maioria excluida do exercicio de uma cidadania plena.

No processo de elaboracdo do projeto politico-pedagbgico da
escola, compete ao Conselho Escolar debater e tornar claros os objeti-
vos e os valores a serem coletivamente assumidos, definir prioridades,
contribuir para a organiza¢io do curriculo escolar e para a criagdo de
um cotidiano de reunides de estudo e reflexdo continuas, que inclua a
avaliacdo do trabalho escolar. Por meio desse processo, combate-se a
improvisacdo e as praticas cotidianas que se mostram incompativeis
com os objetivos e as prioridades definidos e com a qualidade social da
educagio que se pretende alcangar.

Os Conselhos Escolares, ao assumirem a fun¢io de estimular e
desencadear uma continua realizagdo e avaliagdo do projeto politico-

pedagogico das escolas, acompanhando e interferindo nas estratégias de



ac¢io, contribuem decisivamente para a criacio de um novo cotidiano
escolar, no qual a escola e a comunidade se identificam no enfrentamento
ndo s6 dos desafios escolares imediatos, mas dos graves problemas sociais
vividos na realidade brasileira. A escola e a comunidade sdo realidades
complexas, cada uma dentro da sua especificidade. Nesse sentido, o
processo de construciao do projeto politico-pedagdgico ndo € algo que
se realiza com facilidade e rapidez.

O incentivo do poder publico e o compromisso dos gestores edu-
cacionais com esse processo sao importantes, pois o desenvolvimento
e 0 acompanhamento do projeto politico-pedagdgico exigem espaco e
tempo para andlise, discussio e reelaboragdo permanentes, assim como
um ambiente institucional favordvel, que assegure condicoes objetivas
para a sua concretizagao.

Em todo esse processo, deve-se ter clara a importancia de co-
nhecer os estudantes: como a escola esta trabalhando para atendé-los?
Quais os dados relativos ao desempenho escolar? Quais as principais
dificuldades na aprendizagem? Como estd sendo o trabalho dos profes-
sores e especialistas que atuam na escola, a a¢do dos trabalhadores nio
docentes, a atuaciao dos pais ou responsaveis e seus respectivos papéis
nesse conjunto? Trata-se de refletir, cotidianamente, sobre a qualidade

do trabalho que a escola estd realizando.

ATIVIDADE

Atende ao Objetivo 2

2. Acesse o site http://educarparacrescer.abril.com.br/gestao-escolar/
democracia-gestao-escolar-490189.shtml e veja como é definido o Con-
selho Escolar, como funciona e como fazer acontecer nas escolas. A partir
disso, elabore um planejamento para implantar o Conselho Escolar em
seu colégio (caso ndo exista) ou aprimorar o seu funcionamento se este
ja existe. Vocé deve enfatizar a importancia da existéncia dos Conselhos
Escolares para a democratizacdo da escola e construcao da cidadania.

CEDERJ 91




Gestao 1| Conselhos Escolares, democratizacdo da escola e construcdo da cidadania

92 CEDERJ

COMENTARIO
E evidente que as respostas a esta atividade tém um cardter pes-
soal no que diz respeito ao planejamento. Quanto a parte inicial
da atividade, aqui vai uma orientagdo. Os Conselhos Escolares sdo
constituidos por pais, representantes de alunos, professores, funcio-
ndrios, membros da comunidade e diretores de escola. Cada escola
deve estabelecer regras transparentes e democrdticas de eleicdo dos
membros do conselho. Cabe ao conselho zelar pela manuteng¢éo
da escola e monitorar as acées dos dirigentes escolares a fim de
assegurar a qualidade do ensino.

CONCLUSAO

E com a compreensio da natureza essencialmente politica dos
processos educacionais e politico-educativa dos Conselhos Escolares que
estes devem deliberar, também, sobre a gestao administrativo-financeira
das unidades escolares, visando construir, efetivamente, uma educacao
de qualidade social.

Os membros efetivos sdo os representantes de cada segmento.
Os suplentes podem estar presentes em todas as reunides, mas apenas
com direito a voz se 0 membro efetivo estiver presente. Recomenda-se
que os Conselhos Escolares sejam constituidos por um nimero impar de
integrantes, procurando-se observar as diretrizes do sistema de ensino e

a proporcionalidade entre os segmentos ja citados, ficando os diretores



das escolas como “membros natos”, isto é, os diretores no exercicio da

fun¢do tém a sua participagdo assegurada no Conselho Escolar.

A escolha dos membros dos Conselhos Escolares deve-se pautar
pela possibilidade de efetiva participagdo: o importante é a representa-
tividade, a disponibilidade e 0 compromisso; é saber ouvir e dialogar,
assumindo a responsabilidade de acatar e representar as decisdes da
maioria, sem nunca desistir de dar opinides e apresentar as suas pro-
postas, pois os Conselhos Escolares sdo, acima de tudo, um espago de

participag¢io e, portanto, de exercicio de liberdade.

Ninguém nega o valor da educagdo e que um bom professor é impres-
cindivel.

Mas, ainda que desejem bons professores para seus filhos, poucos pais
desejam que seus filhos sejam professores.

Isso nos mostra o reconhecimento que o trabalho de educar é duro, dificil
e necessario, mas que permitimos que esses profissionais continuem sendo
desvalorizados.

Apesar de mal remunerados, com baixo prestigio social e responsabilizados
pelo fracasso da educacdo, grande parte resiste e continua apaixonada
pelo seu trabalho.

A data de 15 de outubro, Dia do Professor, € um convite para que todos,
pais, alunos, sociedade, repensemos nossos papéis e nossas atitudes, pois
com elas demonstramos o compromisso com a educa¢do que queremos.
Aos professores, fica o convite para que nao descuidem de sua missao de
educar, nem desanimem diante dos desafios, nem deixem de educar as
pessoas para serem “aguias” e ndo apenas “galinhas”.

Pois, se a educagdo sozinha nao transforma a sociedade, sem ela, tampouco,
a sociedade muda (FREIRE, 2010).
http://www.ifmg.edu.br/news/15-de-outubro-dia-do-professor/?searchterm
=None.

ATIVIDADE FINAL
Atende ao Objetivo 3
Vocé conhece esta fabula?
A fabula da aguia e da galinha

Esta é uma histéria que vem de um pequeno pais da Africa Ocidental, Gana,
narrada por um educador popular, James Aggrey, nos inicios deste século,
quando se davam os embates pela descoloniza¢do. Esperamos que nos faca

pensar sempre a respeito dos papéis que ocupamos e os que podemos ocupar.
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“Era uma vez um camponés que foi a floresta vizinha apanhar um passaro, a fim
de manté-lo cativo em casa. Conseguiu pegar um filhote de aguia. Colocou-o no
galinheiro junto as galinhas. Cresceu como uma galinha. Depois de cinco anos,
esse homem recebeu em sua casa a visita de um naturalista. Enquanto asseavam
pelo jardim, disse o naturalista: — Esse passaro ai ndo é uma galinha. E uma aguia.
- De fato, disse 0 homem. — E uma 4guia. Mas eu a criei como galinha. Ela nao é
mais aguia. E uma galinha como as outras. — N&o, retrucou o naturalista. - Ela é e
serd sempre uma aguia. Este coracdo a fara um dia voar as alturas. — Nao, insistiu
o camponés. Ela virou galinha e jamais voard como aguia. Entédo decidiram fazer
uma prova. O naturalista tomou a dguia, ergueu-a bem alto e, desafiando-a, disse:
- Ja que vocé de fato é uma aguia, ja que vocé pertence ao céu e ndo a terra,
entdo abra suas asas e voe! A aguia ficou sentada sobre o brago estendido do
naturalista. Olhava distraidamente ao redor. Viu as galinhas |14 embaixo, ciscando
grdos. E pulou para junto delas. O camponés comentou: — Eu lhe disse, ela virou
uma simples galinha! — Ndo, tornou a insistir o naturalista. — Ela é uma aguia. E uma
4dguia sempre serd uma aguia. Vamos experimentar novamente amanha. No dia
seguinte, o naturalista subiu com a dguia no teto da casa. Sussurrou-lhe: — Aguia, ja
que vocé é uma aguia, abra suas asas e voe! Mas, quando a aguia viu |la embaixo as
galinhas ciscando o chédo, pulou e foi parar junto delas. O camponés sorriu e voltou
a carga: — Eu havia |he dito, ela virou galinha! — Néo, respondeu firmemente o
naturalista. — Ela é 4guia e possui sempre um coracdo de aguia. Vamos experimentar
ainda uma ultima vez. Amanha a farei voar. No dia seguinte, o naturalista e o
camponés levantaram bem cedo. Pegaram a aguia, levaram-na para o alto de uma
montanha. O sol estava nascendo e dourava os picos das montanhas. O naturalista
ergueu a dguia para o alto e ordenou-lhe: - Aguia, ja que vocé é uma aguia, ja que
vocé pertence ao céu e ndo a terra, abra suas asas e voe! A aguia olhou ao redor.
Tremia, como se experimentasse nova vida. Mas ndo voou. Entdo, o naturalista
segurou-a firmemente, bem na direcdo do sol, de sorte que seus olhos pudessem
se encher de claridade e ganhar as dimensdes do vasto horizonte. Foi quando ela
abriu suas potentes asas. Ergueu-se, soberana, sobre si mesma. E comegou a voar,
a voar para o alto e voar cada vez mais para o alto. Voou. E nunca mais retornou.”
Existem pessoas que nos fazem pensar como galinhas. E ainda até pensamos
que somos efetivamente galinhas. Porém é preciso ser aguia. Abrir as asas
e voar. Voar como as aguias. E jamais se contentar com os graos que jogam

aos pés para ciscar (BOFF, 1997).
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A partir da leitura da fabula e da reflexdo proposta por Paulo Freire, escreva o que
vocé gostaria de ver como realidade em sua escola na comemorag¢do do préximo

Dia do Professor.

Esta atividade esta relacionada ao objetivo mais importante de sua forma¢do em
Pedagogia que é refletir sobre vocé como professor ou professora, sua pratica,

seus anseios, suas realiza¢des. Pense livre como uma aguia!
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RESUMO

Os Conselhos Escolares sao constituidos por representantes de professores, de
pessoal técnico-administrativo, de pais, de alunos e o diretor da escola, os quais,
em geral, ndo receberam preparacdo prévia adequada. Tem sido observado,
com mais frequéncia do que se pode imaginar, que esses representantes, ou nao
conhecem seu papel, ou ndo desenvolveram integralmente a competéncia para
participar e legitimar a vontade de seus pares. Assim, legitimam a sua proépria
vontade ou a dos diretores escolares ou ainda das Secretarias de Educacéao.
Raramente discordam ou questionam determinagdes superiores. Muitos pais
receiam desagradar diretores e professores para que seus filhos ndo sejam alvo de
represalias. Eles ndo tém conhecimento e experiéncia suficientes para desempenhar
seu papel independentemente.

Os Conselhos Escolares devem se reunir com periodicidade: sugerem-se reuniées
mensais, com uma pauta previamente distribuida aos conselheiros, para que possam,
junto a cada segmento escolar e representantes da comunidade local, informa-los do
que sera discutido e definir em conjunto o que sera levado a reunido. Os conselheiros
devem convocar novamente os segmentos que representam para informar a respeito
das decisoes tomadas. Além dessas reunides, recomendam-se também assembleias
gerais, que contam com a participacdo de todos os segmentos da comunidade escolar.
Estas sdo soberanas nas suas decisdes, ou seja, qualquer deliberacdo em contrario s6
tera validade se novamente apresentada e referendada por outra assembleia geral.
As assembleias gerais podem ser convocadas, entre outros, para o esclarecimento
do papel dos Conselhos Escolares (e eleicao dos seus membros, se for o caso); para
divulgar as propostas de trabalho das escolas e para fazer um balanco das atividades
realizadas. Tanto as assembleias quanto as reuniées do Conselho Escolar devem ser
realizadas com a presenca da maioria dos representantes, sendo todas as discussoes,
votacdes e decisdes registradas em atas, que serdo lidas, aprovadas e assinadas e

colocadas a disposicdo da comunidade escolar.

96 CEDERJ



Gestao escolar e construcao
da cidadania

Helena Amaral da Fontoura

Meta da aula

Discutir a gestao escolar como processo
de construcao da cidadania.

Esperamos que, apds o estudo do contelido desta
aula, vocé seja capaz de:

1. reconhecer os principios dos Direitos da Crianga,
relacionando-os a gestdo participativa;

2. identificar processos de construcdo de cidadania
em um espaco escolar democratico.
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INTRODUCAO
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Ainda que vocé ndo possa mudar todas as coisas, existem muitas ou-
tras que vocé pode transformar. Comece com as pequenas coisas. Cada
minuscula conquista lhe dara novo dnimo para continuar tentando, até
transformar coisas maiores. Ndo poder mudar tudo nédo é

motivo para ndo mudar nada.

Bob Pierce

Entre os direitos das criancas aprovados pela ONU em 1959, inclui-se o direito

a educacao. Leia o trecho a sequir e discuta com os colegas o sentido de existir

uma declaracdo como essa e em que medida o que ela prevé é respeitado

OU N30 NO NOssO pafs.

OS DIREITOS DAS CRIANCAS

Em 1959, a Assembeia Geral das Nag¢oes Unidas aprovou uma

declaracdo que expressa os direitos minimos de todas as criangas do

mundo.

1.

Direito a igualdade, sem distin¢do de raca, religido ou nacio-

nalidade.

. Direito a protecdo especial para seu desenvolvimento fisico,

mental e social.

. Direito a um nome e a uma nacionalidade.

. Direito a alimentac¢do, a moradia e a assisténcia médica ade-

quadas para a crianca e a mie.

. Direito a educacdo e a cuidados especiais para a crianca fisica

ou mentalmente deficiente.

. Direito ao amor e a compreensdo por parte dos pais e da so-

ciedade.

. Direito a educacdo gratuita e ao lazer.

8. Direito a ser socorrido em primeiro lugar em caso de catds-

trofe.

. Direito a ser protegido contra o abandono e a explora¢io no

trabalho.

10. Direito a crescer dentro de um espirito de solidariedade, com-

preensdo, amizade e justica entre 0s povos.



Se falamos de uma gestao participativa na escola, estamos pen-
sando em construir um espaco no qual as criangas tenham seus direitos
conhecidos e respeitados.

Acreditamos na implanta¢do de uma forma de gestao escolar que
auxilie na resolucdo de problemas; se todos os membros da comunidade
forem conscientizados da necessidade de se preservar o que é de todos,
serd possivel trabalhar a proposta de descoberta e desenvolvimento de
habilidades especificas entre os integrantes da comunidade escolar, que
permita a resolucdo de algumas de suas questdes.

Possiveis agdes podem ser: instituir um programa permanente de
aperfeicoamento de recursos humanos:

e investir na melhoria das condi¢des de trabalho de educadores;

® acompanhamento, por parte dos supervisores, do cotidiano da

escola, com possiveis intervengdes em sala de aula;

® reunido, por area, com professores, coordenadores e diregio,

para acompanhar o trabalho desenvolvido;

* presenca da dire¢do nas reunides, promovendo a participa¢do

de todos os segmentos envolvidos;

e avaliar e reavaliar o planejamento dos trabalhos;

e promover a integracao entre a equipe técnica e os professores;
b

melhorar a distribuicdo, o controle e a qualidade da merenda
escolar;

® programas de recuperagdo paralela (os alunos fazendo a re-
cuperag¢io durante o periodo letivo em curso e ndo apenas no

final do ano).

Com relagdo ao projeto pedagdgico para que esses pontos se
concretizem e realmente levem a melhoria da qualidade do ensino,
faz-se necessaria a implantagio de projetos pedagégicos elaborados
coletivamente a partir do perfil da unidade escolar, sem perder de vista
as condi¢oes da rede e a politica educacional. Entdo, com relagdo ao
funcionamento da institui¢ao, devemos procurar assegurar a participa-
¢do dos diversos segmentos na formulagio e execugio das propostas de

melhoria da escola.
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ATIVIDADE

Atende ao Objetivo 1

1.a. Faga entrevistas com criangas procurando levantar o que elas pensam
sobre ser crianca nos dias de hoje. E importante elaborar previamente um
roteiro da entrevista que permita recuperar algumas informacdes como
idade, escolaridade dos pais ou outros itens que forem considerados
importantes na sua pesquisa. Com base no material levantado, elabore
um mural com trechos de textos que chamaram sua atencao sobre as
percepcoes das criancas a respeito de infancia; ilustre da forma que achar
melhor, com fotos, se tiver, ou recortes de revistas, por exemplo. Exponha-o
na sua escola.

1.b. Agora, imagine que vocé é um gestor escolar antenado com o que
dizem seus alunos. Proponha uma acado dentro dos principios da gestao
participativa para desenvolver em sua escola.

COMENTARIO
O grande desdfio dos gestores estd na capacidade de perceber
quais dos seus colaboradores possuem condicées de transformar
as informacgées disponiveis na contemporaneidade em conheci-
mentos indispensdveis para o sucesso do processo pedagdgico. A
informacdo e o conhecimento s@o instrumentos estratégicos indis-
pensdveis para o desenvolvimento de atividades que promovam a



cidadania. Nessa ldgica, é vital, para o gestor, compreender que o

conhecimento tornou-se o principal ingrediente do que é produzido,
comprado e vendido. Enfim, entendemos que o gestor deste inicio
de século deva, sobretudo, possuir sensibilidade para perceber quais
de seus colaboradores produzem, pois, caso contrdrio, correrd o
risco de perdé-los e ficar com aqueles que nada produzem. Para
avaliar a exceléncia de sua gestdo, o gestor deve olhar para seus
colaboradores, e se nessa acdo perceber que eles estdo bem, entdo
ele igualmente estard bem, atuando como um bom lider. A acdo
proposta deve contemplar a producdo do conhecimento, funcéo da
escola, como um pano de fundo democrdtico e participativo, papel
de um gestor antenado com a modernidade, respeitando os direitos
das criang¢as que recebem a educagdo dada na escola.

Na segunda parte desta aula, vamos falar sobre cidadania, e pensar

em formas de promové-la no espago escolar.

CIDADANIA

A Constitui¢do de 1988 representa um marco para a sociedade
brasileira, pois a cidadania é definida como um dos principios bdsicos
da vida, onde o cidadio possa exercer seu papel na constru¢io da demo-
cracia social. As institui¢des como as escolas e os atores sociais precisam
estar comprometidos com a formagio cidada.

A origem da palavra cidadania vem do latim civitas, que quer
A CIDADANIA

dizer “cidade”. A palavra apaApaniA foi usada na Roma Antiga para expressa um con-
.. . - L. Lo . junto de direitos
indicar a situagdo politica de uma pessoa e os direitos que ela tinha ou que dé 3 pessoa a

possibilidade de
participar ativa-
mente da vida e
do governo de seu
povo. Quem nao
tem cidadania estd
marginalizado ou
excluido da vida
social e da tomada
de decisoes, fican-
do numa posicao
de inferioridade
dentro do grupo
social (DALLARI,
1998, p. 14).

podia exercer.
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Na Roma Antiga, o conjunto de cidadios que constituiam uma

cidade era chamado civitate. A cidade era a comunidade organizada poli-
ticamente. Era considerado cidadio aquele que estava integrado na vida
politica da cidade. Naquela época, e durante muito tempo, a nogao de
cidadania esteve ligada a ideia de privilégio, pois os direitos de cidadania
eram explicitamente restritos a determinadas classes e grupos.

A defini¢io de cidadania foi sofrendo alteragdes ao longo do tem-
po, seja pelas altera¢oes dos modelos econdmicos, politicos e sociais ou
pelas conquistas, resultantes das pressoes exercidas pelos excluidos dos
direitos e garantias a poucos preservados, num rico processo histérico.

Para Demo (2002), o que se espera da cidadania moderna é um
cidaddo sempre alerta e bem informado, critico, criativo, capaz de ava-
liar suas condicdes sociais, econdmicas, dimensionar sua participagao
histérica, reconstruir suas préticas participar decisivamente da sociedade

e da economia.



No Brasil, estamos gestando a nossa cidadania. Demos passos
importantes com o processo de redemocratizagao e a Constitui¢cao de
1988. Mas muito temos que andar. Ainda predomina uma visdo reducio-
nista da cidadania (votar, e de forma obrigatdria, pagar os impostos, ou
seja, fazer coisas que nos sao impostas) e encontramos muitas barreiras
culturais e historicas para a vivéncia da cidadania.

Os direitos que temos ndo nos foram conferidos, mas conquis-
tados. Muitas vezes compreendemos os direitos como uma concessao,
um favor de quem esta por cima para os que estdo por baixo. Contudo,
a cidadania ndo nos é dada, ela é construida e conquistada a partir da

nossa capacidade de organizagdo, participa¢do e intervenc¢do social.

VOCE ACHA QUE SO PELO
FATO DE EXISTIR © CODIGO
DE DEFESA DO CONSUMIDOR
O DESRESPEITO AOS
DIREITOS DO CONSUMIDOR
DEIXARA DE ACONTECER?
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O Codigo de Defesa do Consumidor esta
regulamentado pela Lei n° 8.078, de 11
de setembro de 1990, que dispde sobre
a protecdo do consumidor e da outras
providéncias.

Construir cidadania é também construir novas relacoes e consciéncias.
A cidadania é algo que nao se aprende com os livros, mas com a convivéncia,
na vida social e publica. E no convivio do dia a dia que exercitamos a nossa
cidadania, por meio das relagdes que estabelecemos com os outros, com a
coisa publica e o préprio meio ambiente. A cidadania deve ser perpassada
por temadticas como a solidariedade, a democracia, os direitos humanos, a
ecologia, a ética.

A cidadania é tarefa que ndo termina, nio é como um dever de casa, em
que faco a minha parte e entrego para alguém pronto e acabado s6 esperando
avaliagao. Como seres inacabados que somos, sempre estaremos buscando,
descobrindo, criando e tomando consciéncia mais ampla dos direitos. Nunca
poderemos chegar e entregar a tarefa pronta, pois novos desafios na vida social
surgirdo, demandando novas conquistas e, portanto, mais cidadania.

Precisamos avangar nos processos de participagiao nas escolas,
compreender as dimensdes e significados do que acontece que impede o
bom andamento das relacoes intraescolares. Sabemos da ideia que muitas
equipes tém sobre os pais, que os desvalorizam, estabelecendo com isso uma
grande distancia e um estranhamento. Nesse contexto, as possibilidades de
estabelecer vinculos que propiciem a participagao ficam diminuidas. Para
ampliar essas possibilidades, podemos pensar em relacionar participagio e
construg¢ao de cidadania.

Concebemos a escola como um espago destinado a assumir a
praxis pedagodgica como uma praxis politica, constituindo-se assim
um ambito de deliberagdes publicas, de construgio de cidadania e de
geracio de transformagdes sociais. Nesse sentido, a escola como agente
politico deve definir sua func¢io, tanto no aspecto pedagdgico quanto
no comunitario, assumindo sua responsabilidade social. Os lugares nos

quais convergem o Estado e a sociedade civil sdo cendrios de formagao de



cidadania, ndo s6 dos alunos, mas de todos os membros da comunidade
educativa, incluindo professores e gestores, em permanente formacio
pessoal e profissional.

Para que tais processos possam se realizar e consolidar, a institui-
¢do escolar tem de se transformar em um espago de participag¢io genuina,
onde os diferentes atores sociais intervenham de forma ativa, voluntaria
€ equitativa nos assuntos que interessama eles e os preocupam.

A formacao cidadi deveria ser uma das preocupagoes primordiais
da escola. Gadotti (2001) define cidadania como a consciéncia de direitos
e deveres da democracia e defende uma escola publica cada vez mais com-
prometida com a constru¢do de uma sociedade mais justa e igualitaria.
Para isso, ela deve propiciar um ensino de qualidade, buscando a formacio
de cidadaos livres, conscientes, democraticos e participativos.

A participag¢do é um acontecimento voluntario no qual quem par-
ticipa se sente reconhecido em seus interesses e expectativas. Participar
requer escuta e valorizar o saber do outro. Requer que nos libertemos
das concepgoes de “aluno ideal”, “professor ideal”, “familia ideal” e
“escola ideal”, para tomarmos consciéncia das dimensdes humanas e
sociais de cada um desses papéis. A defasagem entre as expectativas e a
realidade muitas vezes nos faz reforcar preconceitos e tomar decisoes que
sd0 movidas por uma falta de entendimento dos processos complexos
que acontecem no espago escolar.

E inegavel a influéncia que a familia exerce na vida do futuro
adulto, mas seu poder nio € irrestrito; o ambiente familiar é formador,
porém ndo € irreversivel. Sabemos que o desenvolvimento da crianca,
assim como a formagio de suas caracteristicas de personalidade, ndo é
devido exclusivamente a experiéncia vivida no ambiente familiar, mas as
relacdes estabelecidas por ela com os diferentes ambientes em que inte-
rage, como por exemplo, a escola, os amigos, a sociedade em geral.

Assim, a questdo sobre a participa¢do dos pais na escola é um tema
recorrente, que aparece nos discursos docentes em geral com queixas
sobre a falta de envolvimento dos pais nas atividades e na vida escolar
dos filhos. Por outro lado, os pais esperam ser chamados a escola, em
geral em situacdes pouco favoraveis ao filho. Em consequéncia, a re-
lacdo entre professores e pais é assimétrica, e envolve poder e falta de
comunicagdo, na qual muitas vezes o que poderia ser uma parceria se

torna uma competicao.
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Como consequéncia, muitas vezes as reunides de pais sio para
que os docentes demandem dos familiares que os alunos facam deve-
res, comportem-se na escola, tragam material, enfim, situacoes vividas
diariamente e que ndo sdo resolvidas por decreto, mas com uma boa
relagio interpessoal e com uma escola motivadora. Ja da parte dos pais
as queixas sao mais relativas ao fraco aproveitamento dos filhos ou a
situacoes de insubordinac¢do algumas vezes atribuidas a convivéncia com
colegas que desviam os filhos do bom caminho.

Em ambos os casos, discursos unilaterais, em vez de didlogos
no sentido freireano do termo. Quanto mais for levado a refletir sobre
sua situagido, sobre seu enraizamento espacgo-temporal, mais o sujeito
emergira carregado de compromisso com sua realidade, na qual, porque
sujeito, nao deve ser mero espectador, mas sim intervir cada vez mais
nela (FREIRE, 2002).

A escola, entdo, enfatiza os modelos de organizagio social e de
relagdes interpessoais que reforcam uma situagio de assimetria que fecha
possibilidades de participacdo genuina, de negociagdo para a construg¢ao
de uma cidadania baseada em principios de emancipacio.

Em contraposi¢do a essa situa¢do tragada, pensamos em uma busca
de ressignificar os vinculos entre escola e comunidade, desvelando os este-
redtipos, os estigmas, 0s preconceitos e os rotulos que os principais agentes
carregam e que explicam a falta de vinculos positivos e os processos de
desconfianga mutua. Para que tal coisa comece a acontecer, faz-se necessario
recuperar o carater publico da institui¢io escolar e construir consensos sig-
nificativos que possam orientar a¢oes reciprocas de todos os envolvidos.

E possivel ensinar e buscar formas de participacio social que
ajudem na constru¢do de uma cidadania, constituida de pessoas ativas,
conscientes de seus deveres e comprometidas com a conquista dos di-
reitos humanos. A pratica participativa permite questionar os valores e
os interesses que sustentam a sociedade.

A participacdo é o primeiro passo para consolidar uma democracia
capaz de garantir os direitos de todos os cidadaos. A escola precisa estar
ligada a ideia de liberdade, democracia e cidadania. A escola nio pode
preparar para a democracia a ndo ser que também seja democrdtica. Seria
contraditério ensinar a democracia no meio do autoritarismo. E preciso
que o ambiente escolar tenha um cardter democrdtico e participativo,

que reconhega e respeite os interesses e perspectivas particulares.



S6 com ampla participagdo é que se pode lutar pelos principios

da democracia, neutralizando as formas de autoritarismo frequentes na

sociedade, sendo geradas as condi¢des para o exercicio pleno da liberdade

e da cidadania, possiveis para consolidar a sociedade democratica.

ATIVIDADE

Atende ao Objetivo 2

2. Leia a histdria a seguir e pense em processos de decisdo que fazemos em
nossa vida cotidiana, como sdo e a que consequéncias levam as decisdes
que tomamos sem conseguir ver a realidade na qual se insere o problema
que se apresenta no momento. Para vocé relacionar a forma de tomada
de decisées a vivéncia no espaco escolar, conte uma histéria sua, escreva
sobre uma situacdo em que a direcdo de uma unidade escolar vivencie uma
oportunidade de oferecer a comunidade algo que promova cidadania.

A Mosca
Parte |
Contam que certa vez duas moscas cairam num copo de
leite. A primeira era forte e valente. Assim, logo ao cair,
nadou até a borda do copo, mas, como a superficie era
muito lisa e ela tinha suas asas molhadas, ndo conseguiu
sair. Acreditando que ndo havia saida, a mosca desanimou,
parou de nadar e de se debater, e afundou.
Sua companheira de infortinio, apesar de ndo ser tdo forte, era
tenaz e, por isso, continuou a se debater por tanto tempo que, aos
poucos, o leite ao seu redor, com toda aquela agitagdo, foi-se transformando
e formou um pequeno nédulo de manteiga, onde a mosca tenaz conseguiu
com muito esforco subir e, dali, levantar véo para algum lugar seguro.

Esta é a primeira parte da histdria, um elogio a persisténcia que, sem duvida,
é um habito que pode nos levar ao sucesso. No entanto...

Parte Il

Tempos depois, a mosca tenaz, por descuido ou acidente,
novamente caiu no copo. Como ja havia aprendido em sua
experiéncia anterior, comecou a se debater, na esperanca
de que, no devido tempo, se salvaria.

Outra mosca, passando por ali e vendo a dflicdo da com-
panheira de espécie, pousou na beira do copo e gritou:
— Tem um canudo ali, nade até ele e suba pelo canudo.

A mosca tenaz ndo lhe deu ouvidos e, baseando-se na sua expe-
riéncia anterior de sucesso, continuou a se debater, a se debater
e a se debater, até que, exausta, afundou no copo cheio... de dgua!
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Quantos de nds, com base em experiéncias anteriores, deixamos de notar as
mudancas no ambiente e ficamos nos esforcando para alcancar os resultados
esperados até que afundamos em nossa prdpria falta de visao?

Fazemos isso quando ndo conseguimos sentir a necessidade de mudancas,
quando n&o existe abertura da nossa parte para nos reenquadrar na nova expe-
riéncia; ficamos paralisados, presos aos velhos habitos, com medo de errar.
Reenquadrar é permitir-se olhar a situacdo atual como se ela fosse intei-
ramente diferente de tudo o que ja vivemos, libertar-nos de comparacées
— e buscar ver sob novos éngulos, de forma a perceber que, fracasso ou
sucesso, ndo importa, & necessario tentar, pois tudo é aprendizado. Dessa
forma, todo o medo se extingue e toda experiéncia € como uma nova porta
que pode nos levar a energia que precisamos, a motivacdo de continuar
buscando o que queremos. Mas, para isso, é preciso ndo ficarmos nos
debatendo, e entrar... e sentir... pois ficar do lado de fora da porta ndo nos
motiva nem nos oferece a visao real.

Agora, sua historia...

COMENTARIO
Uma relagéo autoritdria cultiva uma educa¢@o para a docilidade,
desenvolvendo nos alunos uma dependéncia quase infantil. Pode-se
afirmar que o tema transversal que estd no trabalho pedagdgico é o
da submissdo: educa-se para a obediéncia. Esse exercicio constante
da autoridade do professor sobre os alunos é uma forma de fazer
com que eles se recordem sempre que ndo podem decidir por si
mesmos, que estdo sob tutela, pois ndo se pode depositar confianca
neles. Esse tipo de escola é a escola da passividade, onde apenas o



professor tem voz. Os educadores esperam obter com a disciplina
um tipo de comportamento estereotipado e uniforme. Assim, visan-
do o controle, ocorrem as filas, a cabega atrds de cabega, o tempo
limitado para cada atividade, os contelidos estagnados e as provas
homogéneas E a vida em grupo fica do lado de fora da escola, pois
o enfoque principal é no trabalho individual.

No processo de construgdo do conhecimento, os alunos precisam
participar de maneira ativa, sendo que as movimentagées na sala,
as interagées ou “conversas” entre as criangas, a resolugdo de pro-
blemas, a tomada de decisées, ndo podem ser confundidas com
indisciplina. E imprescindivel que o aluno experimente o obstdculo,
a dificuldade, a atividade proposta deve envolver os alunos, desafid-
los. Assim, o educador, ao elaborar atividades, deve se preocupar
em propor situacées em que o aluno queira resolver, que ele tenha
necessidade ou interesse em soluciond-la, que envolva a compre-
ensdo e a invengdo. Se anteriormente disciplina lembrava a obe-
diéncia, o siléncio, a resignacdo, com as relacées orientadas dessa
forma, espera-se que aparega outro significado que considera muito
mais interessante para o conceito de disciplina, que seria: aquela
que denota tenacidade, perseveranga, forca afirmativa, obstinagdo,
vontade de saber e de transpor os obstdculos, movimento. O traba-
lho em classe implica participacdo, desenvolvimento e criatividade,
pois considera que este & naturalmente, o segredo de toda boa
pedagogia.

RESUMO

As politicas educacionais oficializaram a descentraliza¢do administrativa, abrindo
o espaco legal para as comunidades escolar e local participarem. Participacdo
requer a competéncia para formar e trabalhar com representantes do sistema de
ensino e das comunidades escolar e local.

Reunimos um conjunto de reflexdes sobre a relevancia da participacdo em sua
relacdo com os processos de construcao da cidadania.

A escola estabelece uma relacdo assimétrica com os pais, gerando uma distancia
social que impede muitas vezes a aproximacdo e reforca a falta de vinculo entre

as duas partes.
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A escola precisa repensar as relagoes e a formacao de seu aluno, ajudando-o a
tomar o rumo para a realizacdo pessoal e profissional, resgatando espacos de
insercdo na vida social. Esta é feita por meio da escola baseada na democracia,
assumindo a implantacdo de uma gestdo mais participativa, pressupondo que
alunos, professores e pais tenham a capacidade de participar efetivamente do
processo de formulacdo de acbes pertinentes a sua resolucao.

Nao se aprende a participar teorizando sobre os processos participativos, aprende-
se, sim, a participar participando. Ensina-se a participar abrindo espacos para que
as pessoas participem. Uma pratica social participativa ensina a cidadania e amplia
os limites da qualidade de vida.

Promover espacos participativos é educar para a vida. Somente assim sera possivel
o respeito e a valorizagao das diferencas presentes em nosso territorio brasileiro.
Se isso ndo acontecer, alguém sera excluido, e esse alguém com certeza sera o
mais fraco. Isso € um desafio e um compromisso da escola para a formacao de

uma sociedade democratica, justa, igualitaria e solidaria.
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Gestao pedagdgica para uma
educacao inclusiva

Helena Amaral da Fontoura

Meta da aula

Apresentar questdes atuais sobre inclusao e o
papel da gestao no processo.

Esperamos que, apds o estudo do contelido desta
aula, vocé seja capaz de:

1. identificar as caracteristicas de uma gestéo peda-
gbgica para uma educacéo inclusiva;

2. descrever pelo menos uma agao a ser desenvolvida
no contexto de uma gestdo em uma perspectiva de
inclusao.



Gestao 1| Gestdo pedagogica para uma educagéo inclusiva

INTRODUCAO
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A gestao pedagogica pode ser considerada um dos aspectos mais significativos
da gestao escolar, na medida em que envolve a drea educativa e ndo apenas
a administrativa. Ja vimos como essas areas estdo implicadas, as mudancas
em uma afetam diretamente a outra.

A gestdo pedagogica estabelece objetivos gerais e especificos para os pro-
cessos de ensino, define linhas de acdo pedagogica em funcao dos objetivos
tracados em conjunto e das caracteristicas dos alunos e da comunidade a que
a escola atende, propondo metas e objetivos a serem atingidos; acompanha
e avalia o rendimento, o sucesso dos objetivos alcancados e das metas cum-
pridas. Ao desempenhar suas funcdes, avalia o processo de funcionamento
pedagdgico da escola como um todo. O que pretende fazer deve ser expli-
citado no Projeto Politico-Pedagdgico e regulado pelo Regimento Escolar.
O(A) Diretor(a) é quem articula a gestao pedagdgica, sendo um dos principais
responsaveis por seu sucesso, auxiliado(a) na tarefa pela coordenacao peda-
gogica da instituicdo escolar.

A gestdo de recursos humanos é tdo importante quanto a gestao pedagogi-
ca; é uma parte sensivel da gestao, ja que envolve pessoas — alunos, equipe
escolar, comunidade. Direitos, deveres, atribuicoes — de professores, do corpo
técnico, do pessoal administrativo, dos alunos, dos pais e das comunidades
— devem estar previstos no Regimento Escolar.

Sabemos como é dificil lidar com pessoas, para que elas trabalhem satisfeitas
e possam render o que suas potencialidades permitirem; muitas vezes o tra-
balho do gestor pode ser equiparado ao de um bombeiro, sempre “apagando
incéndios”. Porém, saber contornar problemas, lidar com as situacées de rela-
cionamento profissional e interpessoal e desempenhar sua tarefa com calma
e paciéncia podem fazer da gestao de recursos humanos o fiel da balanca, o
gue pende para o sucesso ou para o fracasso, para que o processo educacional
possa ocorrer na escola de modo satisfatério e mais bem-sucedido.

A gestdo administrativa cuida dos aspectos fisicos e materiais da escola, como
o prédio em que ela funciona, os equipamentos de que dispde, as questdes
que envolvem legislagdo, os procedimentos junto as secretarias e demais 6r-
gaos reguladores do funcionamento da escola. Suas atividades e atribuicdes
também devem estar previstas no Projeto Politico-Pedagdgico da escola e
no Regimento Escolar. Quando o Regimento Escolar é elaborado de modo
equilibrado, ndo tolhendo demais a autonomia das pessoas envolvidas com o
trabalho escolar, nem deixando lacunas e sujeitas a interpretacées ambiguas,

a gestao se torna mais simples e mais justa.



A organizacao que prevé essas atribuicdes para a gestao ndo pode separa-las,
devem estar sempre caminhando em conjunto, pois o sucesso da instituicao
escolar depende em grande parte das articulagdes e da integragao entre esses

aspectos, de forma a buscar a organicidade do processo educativo.

A ESCOLA PODE SER UM ESPACO DE INCLUSAO. DE QUE
INCLUSAO ESTAMOS FALANDO?

A escola tem sido, ao longo dos anos, o espago responsdvel pela
transmissao de saberes e pela constru¢io de conhecimento. Tem tido um
papel importante de disseminag¢io de cultura, de troca de experiéncias
e de convivéncia social. Torna-se um reflexo da sociedade e interage
com ela, ao influenciar mudangas de padrdes culturais € promogdo de
novos paradigmas.

Ao analisar os contextos historicos que favoreceram ao longo
de séculos a exclusdo das minorias no nosso pais, torna-se mais facil
compreender como o sistema educacional tem sofrido as influéncias de

situagdes tao adversas.
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A escola inclusiva parte do principio de que todos os alunos po-
dem conviver, aprender e participar da comunidade escolar e social. As
diferencas sio respeitadas, e a diversidade é uma caracteristica natural,
que fortalece as relagdes e enriquece as experiéncias pedagdgicas. Todos
s40 responsaveis por um processo no qual a inclusio seja valorizada e
o respeito as diferencas seja uma das caracteristicas fundamentais dos

trabalhos desenvolvidos na escola.

ATIVIDADE

Atende aos Objetivos 1 e 2

1. Esta é uma autoentrevista, que sera dividida em duas etapas. A primeira
delas é para vocé pensar sobre como deve ser uma gestdo pedagogica
para proporcionar uma educacdo inclusiva. Lembre-se de que vocé é um
gestor de sua sala de aula, portanto ndo é apenas o diretor da escola o
responsavel pelos processos de inclusdo. Leia as perguntas e responda,
de acordo com o que vocé leu, com o que pensa a respeito e com suas
reflexdes desenvolvidas ao longo de seu curso:

Como tem sido a sua trajetoria pessoal em relacao a atualizagdo de sua
prética pedagdgica?
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O que significa efetivamente, para vocé, a nocédo de inclusao?

Quais sdo as caracteristicas de uma gestdao pedagdgica que possibilite a
inclusdo?

COMENTARIO
A trajetdria pessoal de cada docente tem implicacées diretas em
suas prdticas pedagdgicas e em suas opcoes profissionais. Falar de
incluséo requer pensar em modos criativos de promové-la. Promover
a inclusdo digital, o estudo dos temas transversais e compreender
a mdsica como arte sGo apenas algumas funcées das iniciativas
que fazem a diferenca e que promovem projetos socioeducativos
bem-sucedidos. Tais iniciativas sdo capazes de facilitar a aprendi-
zagem, elevando o indice de aprovagdo e promovendo a tdo dificil
permanéncia do aluno na escola. A preocupagdo em oferecer uma
educacdo em rede e de exceléncia precisa ser ndo somente de
professores e diretores de escolas, mas também de empresdrios,
de polfticos e da comunidade em geral.

Leitura recomendada para refletirmos sobre nossos suces-
sos e impasses...

Vai desistir? Pense bem!

¢ O general Douglas MacArthur foi recusado na Academia
Militar de West Point, ndo uma vez, mas duas. Quando
tentou pela terceira vez, foi aceito e marchou para os
livros de Histéria.

e O superstar do basquete, Michael Jordan, foi cortado
do time de basquete da escola.

e Em 1889, Rudyard Kipling, famoso escritor e poeta,
recebeu a seguinte resposta do jornal San Francisco
Examiner: "Lamentamos muito, Sr. Kipling, mas o senhor
ndo sabe usar a lingua inglesa.”

e Winston Churchill repetiu a sexta série. Veio a ser
primeiro-ministro da Inglaterra somente aos 62 anos
de idade, depois de uma vida de perdas e recomecos
Sua maior contribuicdo aconteceu quando ja era um
“cidaddo idoso”.
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e Os pais do famoso cantor de épera italiano Enrico Caruso
qgueriam que ele fosse engenheiro. Seu professor disse
gue ele ndo tinha voz e jamais seria cantor.

¢ Albert Einstein ndo sabia falar até os 4 anos de idade,
e s6 aprendeu a ler aos 7. Sua professora o qualificou
como “mentalmente lerdo, ndo sociavel e sempre per-
dido em devaneios tolos”. Foi expulso da escola e ndo
foi admitido na Escola Politécnica de Zurique.

e Louis Pasteur foi um aluno mediocre na escola. Dentre
22 alunos, ficava em 15° lugar.

e Em 1944, Emmeline Snively, diretora da agéncia de
modelos Blue Book Modeling, disse a candidata Norman
Jean Baker (Marilyn Monroe): “E melhor vocé fazer um
curso de secretariado, ou arrumar um marido.”

e Ao recusar um grupo de rock inglés chamado The Beatles,
um executivo da Decca Recording Company disse: “Nao
gostamos do som. Esses grupos de guitarra ja eram.”

e Em 1954, Jimmy Denny, gerente do Grand Ole Opry,
despediu Elvis Presley no fim da primeira apresentacao,
dizendo: “Vocé ndo tem a menor chance, meu filho.
Melhor continuar motorista de caminh&o.”

¢ Quando Alexander Graham Bell inventou o telefone, em
1876, ndo tocou o coracao de financiadores com o apare-
Iho. O presidente Rutheford Hayes disse: “E uma invencdo
extraordinaria, mas quem vai querer usar isso?"

e Rafer Johnson, campedo de decatlo, nasceu com um
pé torto.

¢ Thomas Edison fez duas mil experiéncias para conseguir
inventar a lampada. Um jovem repérter perguntou o que
ele achava de tantos fracassos. Edison respondeu: “Nao
fracassei nenhuma vez. Inventei a lampada. Acontece
que foi um processo de 2.000 passos.”

¢ Aos 46 anos, apos anos de perda progressiva da audi¢éo,
o compositor alemao Ludwig van Beethoven ficou com-
pletamente surdo. No entanto, compos boa parte de sua
obra, incluindo trés sinfonias, em seus Ultimos anos.

Em suma: enquanto estivermos aqui, ha algo para apren-
dermos e, muito possivelmente, alguém para aprender
conosco também.

Atualmente, dados demonstram que uma grande parte da po-
pulagdo brasileira é constituida de pessoas em desvantagens sociais e
econOmicas, além de privadas culturalmente de acesso a servigos de
infraestrutura basica como satde, seguranga, trabalho e educacio.

As politicas publicas que mais recentemente vém sendo implemen-
tadas ainda ndo conseguiram reverter o quadro sofrivel das disparidades

socials, que, consequentemente, provocam situagdes de desigualdade.



As diferencas se tornam evidentes, refletindo na escola a urgéncia de
transpor praticas excludentes. E muitos sao os desafios...

Desafios! Esta palavra, no plural, parece nos cercar por todos
os lados. Desafios na gestio, na educacdo, na comunicagdo. Talvez
ndo estejamos compreendendo bem, de fato, quais sdo esses desafios.
E estamos buscando respostas, solucdes para perguntas das quais nio
entendemos o enunciado.

Para Goulart (2009), o nosso tempo, aqui e agora, tem na in-
certeza a sua marca. Nesse sentido, um dos “grandes desafios” que
temos é justamente assumir publicamente a nossa fragilidade diante
das incertezas, das novas demandas; uma fragilidade que exige de nds,
como meio de equilibrio, a capacidade de escuta, especialmente na
gestao educacional.

Nio basta que possamos nos expressar, queremos e precisamos
também ser ouvidos. E esse segundo momento, o de escutar e ser ouvido,
o mais dificil nas relagdes, sejam elas familiares ou profissionais. Nesse
contexto, a gestdo compartilhada ganha espago; uma gestdo, como
defende Liick (2000), que valorize os diferentes talentos e as respon-
sabilidades individuais, convergindo para a responsabilidade coletiva.
Esse tipo de gestio exige transparéncia e abertura ao modo de ser e as
ideias do outro.

J4 esta mais do que na hora de o sistema educacional entender que
parcerias facilitadoras da aprendizagem precisam ser firmadas no intuito
de criar alternativas capazes de fomentar alteragdes sociais. Permitir o
acesso ao esporte e a cultura, bem como estimular a¢oes de defesa do
meio ambiente, sdo apenas algumas conquistas efetivas no cotidiano de
cada cidadio atendido por interesses comuns.

Todos os individuos merecem atengio, todas as pessoas devem ter
o direito ao acesso e & permanéncia na escola, espaco que pode garantir
a reversdo de alguns aspectos excludentes. As atividades pedagdgicas
desenvolvidas em salas de aulas regulares, com base nos Parametros
Curriculares Nacionais (BRASIL, 1997), favorecem a cada instituicao
a possibilidade de atualizar ou reelaborar as propostas pedagdgicas
vigentes, de acordo com as novas realidades que se apresentam.

Professores, orientadores educacionais e psicélogos escolares de-
vem primeiramente acreditar que as diferencas existem e que devem ser

respeitadas, para posteriormente transpor esse respeito a seus educandos.
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Algumas acdes pedagdgicas flexibilizam as relagoes entre professores e
alunos e permitem uma proximidade entre o conhecimento e o produto
esperado deste conhecimento.

Em sua proposta pedagdgica, o professor poderd modificar a
complexidade de exercicios, ampliar tarefas e propor planos de acdo
personalizados, conforme as necessidades dos seus alunos, podera utilizar
a monitoria, as atividades suplementares e os trabalhos coletivos. Algu-
mas caracteristicas dos professores favorecem o trabalho pedagdgico, a
interacdo professor-aluno e a gestdo para propiciar inclusdo:

e criatividade ao utilizar estratégias e materiais;

e habilidade para organizar a sala de aula, o curriculo e as meto-

dologias de ensino;




® energia, prazer e entusiasmo pelo processo de aprendizagem e de

desenvolvimento de seus alunos;

¢ conhecimento de diferentes estratégias de ensino e das caracteris-

ticas de aprendizagem de todos os alunos;
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¢ flexibilidade para modificar estruturas, contextos e rotinas;

e disposi¢do para estudos complementares e formagdo continuada.

Ao reconhecer questdes relativas as diferengas individuais, os
educadores tém a possibilidade de rever suas praticas pedagogicas, de
forma a atender as necessidades e diferentes perspectivas nos contextos
de aprendizagens. E necessario que respeitem os ritmos diferenciados,
que respondam as davidas dos alunos sempre que possivel, que orien-
tem os alunos quanto a distribuicdo e organizacdo de seu tempo e que
planejem atividades diversificadas e interessantes para que todos possam

desenvolver suas potencialidades.



CONCLUSAO

Em muitos contextos, a formagdo do professor nio especifica as
necessidades educacionais que encontrara em suas atividades pedagdgi-
cas, dificultando o entendimento de diferentes expressdes. A formacdo
complementar, continuada, podera trazer conhecimentos, estratégias e
alternativas pedagogicas que facilitem o entendimento de todo o intricado
processo de aprendizagem.

Somente com o trabalho de todos (familia, escola e sociedade) pode-
remos reverter a trajetoria de muitos alunos, inseridos no ambiente educa-
cional sem perspectivas, para uma pratica de respeito as suas necessidades
e de real inclusdo social. Vamos fazer, e ndo apenas criticar e aguardar que

os outros fagam aquilo que, na verdade, é responsabilidade de todos.

ATIVIDADE FINAL
Atende aos Objetivos 1 e 2

Esta é a parte 2 da autoentrevista. Agora cabe a vocé dar sua contribuicdo para
pensarmos processos inclusivos na escola, em sua sala de aula, no recreio, nas
atividades que acontecem no entorno... Enfim, sua criatividade esta sem limites.
Sugira uma acdo/atividade que favoreca a inclusdo na perspectiva apresentada

nesta aula.
e Seus alunos se encontram incluidos no contexto escolar?

¢ Que novas perspectivas sdao possiveis frente ao conhecimento das diferentes

necessidades de seus alunos?

¢ Descreva uma a¢ao/atividade que possa otimizar a aprendizagem de seus alunos,

na perspectiva de inclusdao que compartilhamos.

COMENTARIO
Algumas agdes podem ser empreendidas, como as que utilizem técnicas
de trabalhos que favorecam a reflexéo, a discussdo e a participacdo
coletiva, estimulem atividades sociais, procurem encontrar tépicos de
interesses como ponto de partida. As atividades podem ocorrer em
vdrios contextos e situacbes de aprendizagens. Podem ser estimuladas
idas a bibliotecas, museus, workshops, eventos socioculturais, que esti-
mulem e aceitem as diversidades e suas diferentes expressoes.
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RESUMO

O século XX caracterizou-se pela formulacdo de instrumentos legais que garan-
tissem os direitos fundamentais da pessoa, em varios aspectos e niveis, especifi-
camente no que se refere aos alunos com necessidades educacionais especiais
inseridos nas classes comuns do sistema educacional.

A legislacdo vigente no século XXI representa, sem duvida, uma evolucao nas politicas
voltadas para a inclusdo. Pensar no aluno como a origem de um problema, exigindo-
se dele que se adeque a escola, € uma leitura inconcebivel nos dias atuais. A escola
hoje deve ser um ambiente acolhedor e prazeroso, que proporcione a todos os alunos
nado sé o acesso, mas também sua permanéncia, com sucesso e qualidade.

Embora a realidade esteja ainda muito aquém do desejavel, o fundamental é tornar
efetivas as politicas existentes, para que mecanismos legais possam concretizar o
direito de toda crianca aprendendo na escola. E preciso romper com a ideologia
da exclusdo, implantando a verdadeira inclusdo, na qual todos possam conviver
e participar juntos.

A educacdo tem, hoje, o grande desafio de rever suas acdes frente a uma gestao
que precisa pensar o seu aluno como um todo, respeitando as suas necessidades
e peculiaridades, construindo coletivamente e criando condicées para que seja
possivel atender as diversidades dentro da escola. As escolas cada vez mais neces-
sitam de ideias e iniciativas que se adequem a realidade, que inovem e que levem

ao sucesso de sua missao educativa.
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Gestao relacional

Helena Amaral da Fontoura

Meta da aula

Apresentar a perspectiva da gestdo relacional como forma
de aprimorar as relacdes na escola e o processo educativo
como um todo.

Esperamos que, ap6s o estudo do conteldo desta aula,
vocé seja capaz de:

1. identificar as principais caracteristicas que promovem
uma gestao relacional;

2. relacionar o desenvolvimento de todos os aspectos das
pessoas ao bom desempenho das funcdes docentes e
gestoras.
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INTRODUCAO
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Ao longo da sua evolucao, os conhecimentos sobre Gestao permitiram criar
suporte conceitual para desenvolver métodos, técnicas e ferramentas ade-
quadas para, em cada contexto econdmico e social, reforcar a viabilidade e a
sustentabilidade das instituicdes, da escola inclusiva, posicionando-as melhor
para a realizacao dos seus objetivos.

Nas instituicdes e organizagdes, o conhecimento ocorre através de trés verten-
tes, a saber: a humana, gue considera as capacidades e competéncias dos que
compdem a instituicao, a estrutural, que considera o conjunto e a infraestrutura
de funcionamento, e a relacional, que trata das relacdes internas e externas na
instituicdo, sua capacidade de se oxigenar nos dois ambitos.

Quando falamos de gestao relacional, nos referimos ao que se convencionou
chamar de empoderamento (do inglés empowerment), que significa que quem
esta no lugar de gestor tem algum poder que emana de dentro para fora, ndo
é outorgado por alguém de fora, do sistema. Um gestor nessa perspectiva
tem a capacidade de flexibilizar, de estabelecer parcerias, de passar de uma
condicdo de dependéncia para uma condicdo de lideranca participativa e
estratégica, tecendo as bases da teia relacional. Percebemos os movimentos
de mudancas nas instituicdes educacionais através das acdes concretas e
participativas que os gestores utilizam, que trazem resultados concretos e

observaveis, por exemplo, na forma como acontecem as praticas pedagdgicas

e nas formas como os participantes do processo educativo se relacionam.




GESTAO RELACIONAL

A teoria da gestdo relacional tem como norte o principio de que o
sucesso da gestdo se efetiva através do aprimoramento da relacdo intra
e interpessoal, pois s6 através da conquista se consegue o envolvimento
dos atores da comunidade educativa no processo de tomada de decisdes
e aprimoramento do trabalho pretendido.

A pratica da gestdo relacional toma como norte a participagio,
a estratégia, a qualidade da gestdo educacional e evidencia que, através
do planejamento participativo e estratégico, pode-se tracar os objeti-
vos, metas e acoes a serem alcancados a curto, médio e longo prazo,
tendo como foco a qualidade, a exceléncia da prética educacional do
nosso tempo.

A gestdo relacional na educac¢do possui uma metodologia numa
perspectiva dialética, pautada na percep¢ao das contradi¢oes e dos
determinantes sociais, o que favorece a comunidade educativa a refle-
x40, a reelaboracgao e a construcao do conhecimento, da observacio,
da escuta, da pesquisa e da criatividade com base metodoldgica de
efetivacdo da préxis.

Desta feita, demanda a consciéncia do inacabado, o bom-senso,
com a convicgdao de que mudar é possivel, com a tomada consciente de
decisoes, sabendo escutar e dialogar, reconhecendo que a educagio é
ideoldgica, dialdgica, dialética, que defende os direitos humanos, o agir
participativo e respeitoso e a autonomia da comunidade educativa.

No estudo da gestdo educacional, é importante que nos confron-

temos com a questdo da aprendizagem nio apenas instrumental mas que
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AUTONOMIA

s.f. Faculdade de se
governar por suas
proprias leis, dirigir-se
por sua propria von-
tade. Para um veiculo
a motor (navio, aviao,
automovel etc.), dis-
tancia que pode per-
correr com 0 consumo
total do combustivel

a bordo. Autonomia
financeira, situagiao de
um servico cuja gestao
financeira € indepen-
dente daquela da cole-
tividade publica que o
criou e controla.
Fonte: http://www.dicio.
com.br/autonomia

UTOPIA

s.f. Local ou situacdo
ideais em que tudo é
perfeito. O substan-
tivo utopia vem das
palavras gregas ou e
topos, que significam
sem lugar. Refere-se
especialmente a um
tipo de sociedade com
uma situagio econo-
mica e social ideal.
Frequentemente a
palavra é empregada
para designar sistemas
ou planos de reformas
considerados pouco
praticos ou irrealiza-
veis.

Fonte: http://www.dicio.
com.br/utopia/
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tenha um teor politico, para que se torne possivel o compromisso com
a aprendizagem dos alunos. Ao mesmo tempo, professores mais bem
preparados e capazes de elaborar projeto proprio conseguem questionar,
de modo mais condizente, procedimentos considerados inadequados, que
venham de fora (avaliagdes autoritdrias, livros didaticos impostos, pro-
gramas duvidosos de teleducagio etc.) ou que venham de dentro (apenas
autoavaliacdo, corporativismo defensivo, reprovacio/evasio).

Demo (2000) enfatiza que o professor nio pode declinar de seu
papel central na elaborac¢io do projeto pedagdgico coletivo, assim como
a comunidade ndo pode deixar de insistir no controle democritico.
Gandim (2000), ao trazer a noc¢do de planejamento participativo, traz
também uma visdo propria de participagdo, que nasce a partir de uma
visdo institucional, que acredita em uma sociedade organizada de forma
justa, que supere as extremas desigualdades sociais e que se caracterize
pela participagdo em diferentes niveis.

Nesse contexto, participa¢do ndo é simplesmente aquela presen-
¢a, aquele compromisso de fazer alguma coisa, aquela colaboracao,
aquele “vestir a camisa”, nem mesmo a possibilidade de decidir alguns
pontos esparsos e de menor importancia; participagdo é aquela pos-
sibilidade de todos usufruirem dos bens, os naturais e os produzidos

pela acdo humana. Segundo Paro (1997, p.17):

A participacdo da comunidade na escola, como todo processo
democritico, é um caminho que se faz a0 caminhar, o que nio
elimina a necessidade de se refletir previamente a respeito dos obs-

taculos e potencialidades que a realidade apresenta para a agio.

Freire (1997) nos fala de construirmos a AuToNoMIA de forma
que possamos participar de forma consciente nas diferentes instancias
de nossa vida; diz ele que a utoriA estd vinculada a conscientizagio,
pois quanto mais conscientizados estivermos, mais capazes seremos
de nos colocarmos como anunciadores, ji que a denuncia é um
anuncio e toda critica consciente estd imbuida de utopias. Nao basta
sonhar com um mundo melhor, é necessario lutar incessantemente
para construi-lo. Sem a utopia, ndo existiriam perspectivas, nem
horizontes profundos; sem a ag¢do, a utopia se desfaria em abstrac¢des
e em sonho delirante. Freire (1997) refere que a denuncia e o antincio
criticamente feitos no processo de leitura do mundo dao origem ao

sonho por que lutamos.



Quando falamos de uma institui¢io que promove sucesso, sabe-
mos que para que isso acontega ela deve estar sempre pronta a se adaptar
as inovagoes e aos processos de mudanga que ocorrem na sociedade,
buscar as utopias de que nos fala Freire. Para que a escola possa se
preparar para enfrentar as mudangas, é necessirio que o seu planeja-
mento estratégico esteja orientado para dar conta dessa perspectiva de
flexibilidade de objetivos e de clareza de sua missdo institucional e da
busca por autonomia de todos os seus integrantes.

E quem é o principal responsavel para que as agdes sejam imple-
mentadas, por incutir no planejamento a perspectiva de mudanga? O
gestor, transformado de um administrador para um agente de aprimo-
ramento e constru¢io no meio em que atua. Ele deve saber conduzir os
participantes da equipe escolar para que construam e cumpram regula-
mentos, em busca da consciéncia de que nos fala Freire (1997), libertos
da mera exigéncia externa, ja que o que temos que fazer passa a fazer
parte de nosso eu interior. Falamos, entdo, de um processo de GESTA0

RELACIONAL em educacio.

ATIVIDADE

Atende ao Objetivo 1

que promovem uma gestao relacional.

A abordagem de
GESTAO RELACIONAL
fundamenta-se na
defini¢dao de objetivos
de cuja aplicacdo
resultam também
impactos em todas

as outras instancias.
Segundo o Diciondrio
Aurélio (2001, p. 346,
347), “gestao € o ato
ou efeito de gerir.
Gerenciar é dirigir
como gerente e gerente
¢ que ou quem gere
negobcios, bens ou ser-
vigos”. A abordagem
das relagdes, também
segundo o Diciondrio
Aurélio (2001, p. 594,
595), “é a convivén-
cia entre pessoas e 0
relacionamento estd
na ligagdo de amizade,
afetiva, profissional,
condicionada por uma
série de atitudes reci-
procas. E a capacidade
de conviver, relacio-
nar-se ou comunicar-se
com 0s outros”.

1. A partir do que vocé leu e refletiu, relacione as principais caracteristicas

RESPOSTA COMENTADA
A gestdo relacional apresenta potencialidades técnicas que podem

ser recomendadas no sentido de melhorar nossas instituicées edu-

cativas. Deve ser vista no conjunto das estratégias e racionalidades

plurais que os atores escolares (pessoas ou grupos) mobilizam,
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negociando comportamentos e resistindo a imposicées, deve ainda
levar em conta o contexto das escolas, em uma vis@o integradora
e ter uma perspectiva politica do fazer educativo. Ter ainda clareza
de que ndo hd homogeneidade cultural e que a flexibilidade e a
participacdo sdo caracteristicas que devem ser consideradas sempre.
Por fim, enfatizar deveres e respeitar hierarquias e direitos pode ser
uma nova e renovada forma de gerir a instituicdo escolar.

O DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS NAS FUNCOES
DOCENTES E GESTORAS

Acreditamos que a pessoa se desenvolve de forma global, em todos
os seus aspectos. No entanto ainda encontramos professores que se pre-
ocupam apenas com 0s aspectos cognitivos. Pessoas sdao multiplas!

Gardner (1995), baseado na Neuropsicologia, considera a mente
humana como um conjunto de capacidades necessirias para resolver
problemas ou elaborar produtos valiosos em um contexto cultural ou em
uma comunidade determinada. As pessoas, segundo sua carga genética
e as exigéncias do ambiente, desenvolvem determinadas capacidades,
podendo deixar de desenvolver outras. Gardner utilizou o termo multiplo
para enfatizar um numero desconhecido de capacidades humanas dife-
renciadas. Desenvolveu a Teoria das Inteligéncias Multiplas, como uma
visdo alternativa, pluralista da mente, reconhecendo que as pessoas tém
diferentes potenciais cognitivos, pois a cognicao possui facetas distintas,
tendo assim uma visao multifacetada da inteligéncia, o que chamou de
“inteligéncias”, como logico-matematica, linguistica, musical, espacial,
corporal-cinestésica, interpessoal e intrapessoal.

Para nos, as duas ultimas estio mais de acordo com o tema da aula:
a inteligéncia interpessoal é aquela que permite que a pessoa se relacione
bem com as outras, distinguindo sentimentos (intengdes, motivagoes,
estados de 4nimo) pertencentes ao outro, buscando reagir em fung¢io
destes sentimentos. Esta capacidade permite a descentralizagio do sujeito
para interagir com o outro. Mostra a capacidade de uma pessoa para
entender as intenc¢des, as motivagdes e os desejos alheios e, em conse-
quéncia, sua capacidade para trabalhar eficazmente com outras pessoas.

E a inteligéncia intrapessoal fala da capacidade que uma pessoa tem de



se conhecer, de controlar suas emocdes, de administrar seus projetos e
seus sentimentos. Esta inteligéncia permite que o individuo conheca suas
capacidades e possa usa-las da melhor forma possivel.

Vale ressaltar as duas grandes agéncias de socializagio: a familia e
a escola. Nestes contextos a aprendizagem de diversas emocdes é proces-
sada, desenvolvendo-se a inteligéncia intrapessoal e interpessoal, através
das relacoes verticais (com adultos — pais e professores) e horizontais
(com criangas e adolescentes — colegas, amigos e irmaos).

Faz-se necessario criar espagos para discutir coletivamente temas
que possam contribuir para o desenvolvimento intra e interpessoal dos
envolvidos. Por meio desse espago, buscava-se promover:

a) a oportunidade para aprender a receber e dar feedback;

b) uma atmosfera de confianca e aceitagio;

¢) a analise dos modelos de comportamentos;

d) a aplicag¢do dos contetidos para a vida do sujeito, dentro e

fora do trabalho. Para isto é essencial realizar encontros e
trabalhar o autoconhecimento, o relacionamento interpes-
soal, a educacdo continuada e a qualificacdo profissional, a

satde e o trabalho, o tempo livre e a aposentadoria.

No livro Inteligéncia emocional, o psicélogo e jornalista norte-americano
Daniel Goleman (1995), reunindo trabalhos cientificos publicados a res-
peito do assunto nos ultimos 20 anos, procura demonstrar que nossas
possibilidades de realizacdo na vida, no campo profissional ou pessoal,
sdo determinadas em grande parte pela maneira com que desenvolvemos
o que chama de inteligéncia emocional, ou seja, um conjunto de capa-
cidades humanas como: se automotivar e persistir frente a frustracoes;
controlar impulsos e adiar as gratificagdes; manter o humor e nao perder
a capacidade de reflexdo, mesmo em situacdes de ansiedade; ter e gerar
empatias; ser otimista. O autor chega mesmo a afirmar que 80% das
chances de sucesso de um individuo séo determinadas pelo chamado Q.E.
(quociente emocional) e 20% pelo que chamamos de Q.l. (capacidade
cognitiva, de raciocinio, de memdria).
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IDIOSSINCRASIA

Do gr. idiosygkrasia <
idios, proprio; sykrasis,
constitui¢ao, tempera-
mento.

s. f. Disposicao do
temperamento de um
individuo para sentir,
de um modo especial
e privativo dele, a
influéncia de diversos
agentes; reac¢ao indi-
vidual prépria a cada
pessoa; maneira pes-
soal de ver o mundo.
Med. Reagio indivi-
dual particular,
perante um agente
terapéutico.

http://www.dicionario-
informal.com.br/buscar.
php?palavra=
idiossincrasia

Enviado por Benedito
Francisco Leite Filho
(MT) em 6-3-2007.
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Conscientemente ou nao, todos temos uma imagem de nds mesmos
que influencia tudo o que dizemos, fazemos ou percebemos em rela¢do
ao mundo. Essa imagem funciona como um filtro que separa coisas e da

um sabor de IDIOSSINCRASIA 20 NOssO comportamento.

Na proposta de gestdo que apresentamos, a tomada de decisdes
¢ fundamental, caso contrario o gestor ndo consegue ocupar um espaco
de quem resolve os problemas pelas causas e ndo pelas consequéncias;
ele coleta as informacdes, define os problemas a serem enfrentados e
busca as alternativas.

Na concep¢do de gestdo relacional, diretores sdo gestores de
métodos, isto é, agentes de continua transformagdo, desenhando pro-
cessos de uma cultura que aumente a capacidade de mudar da orga-
nizagio escolar; enquanto os coordenadores pedagogicos sdo gestores
de talentos, porque atuam com os docentes, buscando promover seu
desenvolvimento profissional, os orientadores educacionais sio tam-
bém gestores de talentos, pois estdo altamente comprometidos com o
desenvolvimento pessoal dos alunos. E os professores sdo gestores do
conhecimento, precisam favorecer situacdes de aprendizagem signifi-
cativa aos alunos, variando-as conforme as diferengas de cada um e de
acordo com as especificidades da drea de conhecimento em que atuam.
Desta forma, é na gestdo relacional que se evidencia o investimento insti-
tucional na relacdo intra e interpessoal, que se consegue o envolvimento
da comunidade educativa na construcio de uma educa¢io mais justa,

mais ética e consequentemente mais cidada.

CONCLUSAO

Vale a pena ressaltar que a gestdo estratégica nao pode omitir as
questoes éticas, isto €, na avaliagao da gestdo devem entrar critérios que
tenham a ver com defini¢des de cidadania, de equidade, de interesse geral.
Qualquer responsavel pela concretizacio de um modelo de gestao numa
dada institui¢do educacional, a ser possivel, deve considerar a responsa-
bilidade social dos seus atos no sentido de ir além dos meros interesses
da instituicdo e almejar objetivos e atividades civicamente criticas e
socialmente empenhadas, como por exemplo, a construgao coletiva do

planejamento estratégico e do Projeto Politico Pedagogico da escola.



A construg¢ao da gestdo relacional s se torna possivel perpas-

sando pelo planejamento participativo, onde haja a construgio coletiva

da proposta pedagdgica para tragar os objetivos, metas e agdes para
serem alcangados a curto, médio e a longo prazo, abrindo os caminhos
para uma educacdo de qualidade. Faz-se necessario favorecer a relacao
interpessoal, o trabalho em equipe, incentivar as iniciativas dos profes-
sores e dos alunos que venham a construir situacoes de construgio de
conhecimento e de desenvolvimento de cidadania.

Conclui-se que o desenvolvimento da instituicdo educacional s se
efetiva com o envolvimento emocional de todos os que fazem a empresa e
que a gestio relacional na Educa¢do demanda a consciéncia do inacabado,
o bom senso, a convic¢ao de que mudar € possivel, a tomada consciente de
decisoes, saber escutar e dialogar, reconhecer que a educacio é ideoldgica,
dialogica, dialética, que defende os direitos humanos, o agir participativo

e respeitoso e a autonomia da comunidade educativa.

ATIVIDADE FINAL
Atende ao Objetivo 2

Leia a descricdo a seguir e, com base no que vocé estudou nesta aula, e sua prépria
vivéncia, escreva suas opinides sobre o que esta acontecendo na escola e como

pode se dar uma gestdo na perspectiva relacional.

Na escola Jequitiba...

Lucia é diretora da escola Jequitibd ha 4 anos. Vem se sentindo um
pouco desmotivada com o excesso de trabalho e com o que considera
falta de compromisso dos professores. Estuda mas ndo consegue

colocar em pratica o que vé nos livros.

Viviane é professora da escola ha 8 anos, ja fez cursos de pés-graduacao,
trabalha nos dois turnos e sempre tem ideias novas para dinamizar

seu trabalho.

T
T
A
e
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Alessandra acabou de chegar na escola, recém-formada, ndo sabe
bem como agir. Pegou a classe de alfabetizacdo e nem sabe como

comecgar.

Vanda Beatriz é a coordenadora pedagdgica, esta cansada do cargo,
se sente sobrecarregada, as vezes gostaria de ter mais didlogo com

as professoras e com a direcdo.

Clara é mae de aluno da escola, faz parte do Conselho Escolar mas

quase nunca é chamada para nada, as decisdes sdo tomadas sem que

e

ela saiba o que acontece.

COMENTARIO
Compreende-se que o desejo de mudanca na instituicdo educacional
é constatado através da agdo participativa que o gestor utiliza, no
momento em que utiliza o planejamento participativo e estratégico
como norte ds intervencdes na praxis da comunidade educativa. A
partir dessas agdes concretas, os envolvidos no processo educativo
percebem a necessidade de transformar a forma como se processa
a prdtica pedagdgica a fim de garantir a qualidade na educacéo. As
organizagbes que tém mais possibilidades de prosperar sdo aquelas
que envolvem todos os seus membros no processo e que sdo caracte-
rizadas pela flexibilidade, adaptabilidade, criatividade, aproveitamento
das oportunidades, colaboracdo, aperfeicoamento continuo, uma
orientacdo positiva na resolucdo de problemas e o compromisso para
maximizar sua capacidade de aprender sobre o seu ambiente e sobre
elas mesmas.
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RESUMO

A pesquisa cientifica favorece a compreensao da dinamica dos processos de gestao
educacional, pois a partir dos dados coletados e analisados, o gestor com a sua
equipe tracard metas e acdes para serem atingidas a curto, médio e a longo prazo
para reverter as dificuldades e aprimorar os avancos obtidos. A teoria da gestao
relacional defende que é através da relacao intrapessoal e interpessoal que se pode
por meio da conquista envolver todos os que fazem a comunidade educativa na
construcdo de uma gestdo participativa, democratica e emocionalmente envolvi-
da. Faz-se necessario ter a consciéncia do inacabado, bom senso, com a conviccdo
de que mudar é possivel, com a tomada consciente de decisdes, sabendo escutar
e dialogar, reconhecendo que a educacao é ideolégica, defendendo os direitos
humanos na busca do agir participativo e respeitoso a autonomia da comunidade
educativa. Desta forma, a gestdo relacional permite encontrar solu¢des para vencer

as dificuldades que permeiam a instituicdo educacional.

CEDERJ 133






Gestao escolar integradora

Helena Amaral da Fontoura

Meta da aula

Aplicar conhecimentos sobre gestao escolar em uma
perspectiva integradora.

Esperamos que, apos o estudo do contetido desta aula,
VoCé seja capaz de:

1. identificar caracteristicas associadas a perspectiva da
gestdo escolar integradora;

2. planejar pelo menos uma estratégia que facilite o
processo de democratizacdo da escola.
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INTRODUCAO
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Esta aula serd um fechamento de conceitos ja vistos até aqui e tera como
objetivo principal fazer com que cada um(a) de vocés, licenciandos(as), possa
se colocar no lugar de potencial gestor(a), se for o caso de essa oportunidade
se apresentar e vocé se sentir inclinado(a) a aceitar o desafio.

Sabemos que apesar da concepcdo de Gestao Democratica estar presente no
ambito de leis educacionais ha algum tempo, ainda ndo aconteceu sua plena
incorporacdo em termos praticos no cotidiano das escolas. No inciso VIl do
artigo 206 do Capitulo lll da Secao | da Constituicao Federal de 1988, lemos:
“gestdo democratica do ensino publico, na forma de lei” (BRASIL, 1999). E,
posteriormente, na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (Lei 9.364,
de 20 de dezembro de 1996), no Inciso VIII do Artigo 3° do Titulo Il “gestao
democrética do ensino publico na forma desta Lei e da legislacdo dos sistemas
de ensino” (BRASIL, 1996).

Porém, vocé também viu em aulas anteriores que a gestdo democratica vem
conquistando um lugar mais estabelecido tanto em teoria quanto em algumas
praticas em escolas. Conseguimos, em algumas realidades, ver as vantagens
de um trabalho coletivo e participativo, de uma direcdo de ideias abertas, que
monte uma equipe atuante cujo principal objetivo seja uma escola democratica,

que entenda que o conhecimento é patriménio e direito de todos.

OU SEJA:




Tavares (2001) lembra que a busca pela qualidade nas escolas
deve estar constituida de um relevo especial, que vise a flexibilidade e a
agilidade, caracteristicas nem sempre presentes em nosso ambiente de
trabalho. Para estar de acordo com os novos tempos, precisamos mudar
nossas atitudes, sermos mais dinimicos ao encarar as situacoes didrias
e seus desafios.

Ja falamos sobre a cultura das organizagdes. Para lembrar uma
ideia interessante, trazemos a contribui¢io de um autor que pode ser

consultado caso queiram ampliar conhecimentos.

Chiavenato (1999) compara a cultura organizacional a um iceberg em
que apenas um percentual muito pequeno é visivel sobre a superficie das
aguas, sua maior parte permanece oculta, fora da visdo das pessoas. No
entanto, esta ali sustentando, direcionando, com uma vitalidade imensa.
Desvelar o que esta oculto é fundamental para entender o pensamento
das organizagdes, quais os sentimentos, valores crencas que permeiam
seu cotidiano.

Quantas vezes observamos, nas escolas em que trabalhamos,
préticas autoritarias e conservadoras de gestdo, muitas vezes voltadas
somente para as questdes burocraticas e administrativas, colocando, em
segundo plano, a¢des que poderiam favorecer o progresso das relagoes
participativas no caminho de uma transformacdo no cotidiano escolar
com o envolvimento de todos no processo? O que parece acontecer € que,
por desconhecimento das consequéncias, o gestor se amedronta e prefere
optar pelo ja conhecido, pelo que ele préprio talvez ja tenha vivido como

professor em uma escola que tinha uma gestao mais conservadora.
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INTEGRADORA vem
de integrar

“v.t. Tornar inteiro.

/ Completar, inteirar,
integralizar. / Fazer
entrar num conjunto,
num grupo. / Mate-
matica Determinar a
integral de uma quan-
tidade diferencial:
integrar uma funcao.
/ Inteirar, completar.

/ V.pr. Inteirar-se,
completar-se. / Juntar-
se, tornando-se parte
integrante; reunir-se,
incorporar-se.”
Disponivel em http://
www.dicionariodepor-
tugues.com/?busca-

palavra=integrar
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Romper com esse paradigma pode ser dificil, sem davida. Porém,
um(a) diretor(a) que se veja como uma pessoa de importancia para o
bom funcionamento da escolas, em todos os seus aspectos, pode vir a
fazer uma enorme diferenga; uma lideranga consciente sempre auxiliard
na transformacdo da pratica administrativa, pedagdgica e relacional no
contexto escolar.

Uma gestao para a transformagio s6 tem sentido em uma pers-
pectiva que chamamos INTEGRADORA.

Uma gestdo integradora ndo deve apenas compartilhar as visoes
dos vérios segmentos, mas também deve promover a divisdo de responsa-
bilidades e supervisionar formal e informalmente as a¢des, enriquecendo
os processos de busca coletiva por solucoes de problemas que ocorrem
nas escolas e em seu entorno, buscando sempre melhores relacdes com a
comunidade que utiliza os servigos que a escola oferece e com os sistemas
reguladores dos processos, como as secretarias municipais, estaduais, e
ainda, com os 6rgios federais, em nivel de conhecer e divulgar as poli-

ticas que deles emanam.

ATIVIDADE

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/1197684Image ID: 1197684

Atende ao Objetivo 1

1. Vocé é o(a) gestor(a)! O que faz de vocé um(a) diretor(a) de escola dife-
rente, que se destaca em sua fun¢ao? Descreva suas caracteristicas como
um(a) gestor(a), com uma perspectiva integradora de sua gestao.



COMENTARIO
O funcionamento da organizacdo escolar é fruto de um compro-
misso de interacdes e da participacdo de todos, pois a escola é
de todos, é aberta a todos. Quanto maior a participacdo, maior
serd a aproximagdo entre os membros da escola formando uma
coletividade atuante. O gestor escolar deve lembrar que o caminho
se faz ao caminhar e muito mais do que certeza, deve-se conviver
com buscas, com sensibilidades, com franquezas, com reflexdo,
colocando-se na condi¢do de assumir a responsabilidade, por seus
atos e pelos atos de sua comunidade escolar, enquanto frutos de
uma tarefa coletiva.

O PAPEL TRANSFORMADOR DO GESTOR EM UMA
PERSPECTIVA INTEGRADORA

kktkﬂi#tﬁtw
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Figura 10.1: Unidos podemos mais.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/1254520Image ID: 1254520

Estamos vivendo em uma era, na qual, em fun¢do do avango tec-
nolodgico e do processo de globalizagio, somos desafiados diariamente a
conhecer novas ferramentas de trabalho, incorporar novos conhecimen-

tos, estabelecer novas estratégias de agio. Transformar o que esta posto.
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Precisamos descobrir novos caminhos que se fazem no caminhar coletivo
pela percep¢ao da realidade. Nao existem somente relacoes sociais, ha
pessoas concretas, homens e mulheres. Como humanos, as pessoas sdo
seres falantes, que devem se comunicar e assim vao construindo o mundo
com suas relagdes. Deste modo, o ser humano é, na esséncia, alguém de
relagdes ilimitadas.

A gestio escolar integradora significa uma nova forma de adminis-
trar a escola, permitindo que haja, por parte dos envolvidos relacionados
a estrutura escolar, uma posi¢ao mais ativa em relagdo as politicas e
préticas que orientardo as atividades da institui¢cdo de ensino em deter-
minado periodo, falando e se comunicando sobre o que acontece e o
que deve acontecer.

Gestao € a geracao de um novo modo de administrar uma realidade
e é, em si mesma, democratica, ja que se traduz pela comunicagao, pelo
envolvimento coletivo. Representa um avango democratico significati-
vo, sendo uma demonstragio efetiva da necessidade que as institui¢oes
publicas tém de estabelecer uma nova forma de relacdo entre todos.

Para o desenvolvimento de um trabalho coletivo e participativo,
€ preciso estimular a intera¢do entre os envolvidos para que possam
trocar ideias, dividir tarefas e enfrentar as dificuldades, superando as
divergéncias que acabam dividindo o grupo. O cultivo das diversidades
de opinides enriquece e amplia a visdo particular do que se pretende
realizar ou efetivar. Esse relacionamento permite o questionamento de
certezas, o articular de a¢des, a participacdao mais ativa de todos nos
processos desenvolvidos no ambiente, o que proporciona a diminui¢do
de resisténcias as formas de pensar, favorecendo a mudanca. Sem o tra-
balho coletivo, dificilmente consegue-se alcangar os resultados propostos,
pois € a integra¢do do grupo que permite uma intervengao para que se
definam os objetivos a serem realizados e que cada um assuma, dentro
da sua funcio, a responsabilidade de pertencer ao grupo.

Espera-se do gestor que, antes de tudo, seja um educador, utilize
as orientagOes do sistema para fortalecer a func¢do educativa da escola
e consiga atuar com toda competéncia administrativa, para fazer fluir a
acao pedagdgica, lembrando sempre da questio ética. De acordo com
Souza e Rodrigues (2001), ética é um conjunto de principios e valores
que guiam e orientam as relacdes humanas. Esses principios devem ter

caracteristicas universais e precisam ser validos para todas as pessoas e



para sempre, isto é, em qualquer lugar. Segundo Freire (2002), s6 € pos-
sivel falar em ética se ha escolha que advém da capacidade de amparar,
se hd responsabilidade assumida.

Na gestdo integradora, em relagio a comunidade escolar, é do
gestor que se espera a articulagio de todas as a¢des da escola. Se o gestor
for comprometido com o trabalho e acreditar no projeto da escola, este
terd mais chances de ser elaborado, consolidado e implementado.

O gestor deve estar consciente de que nem todos os problemas
terdo solugio. A escola busca resolver suas necessidades quando o mesmo
delega tarefas a todos os profissionais da escola e até aos colaboradores
externos. Ele é dirigente quando organiza o todo em partes, fazendo
grande articula¢do na escola, com o envolvimento de todos mantendo
clima favoravel, avalia resultados, cuidando para que os acertos sejam

valorizados, os erros corrigidos e superados.

CONCLUSAO

Coordenar um grupo requer persisténcia, honestidade e predis-
posicdo para desenvolver a forma da virtude do amor pela escola, da
eficiéncia concreta de deveres e na satisfacdo da qualidade escolar. Vale
a pena, pois um grupo coeso é capaz de mobilizar forgas de tal forma
que o todo constitua um bem beneficiando a todos.

A participagio direta da comunidade é o reconhecimento de sua
importancia, visto que ela fornece informagdes que serdo a base do
trabalho dirigido pela escola, pois na educacido cidada, a reflexdo sobre
o grupo social em que o aluno se encontra é um requisito relevante e
que deve ser observado. A escola s6 terd maior sucesso se a acdo for
coletiva, e isto dependera dos gestores que a dirigem, os quais precisam

transformar sua maneira de ser, agir e construir.
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ATIVIDADE FINAL

Atende ao Objetivo 2

Na Atividade 1 vocé ja aceitou a condicdo de gestor(a) de sua escola. Agora nédo
da mais para fugir, vocé foi eleito(a) ou indicado(a), entdo as pessoas acham
que vocé pode fazer uma boa gestdo. Qual seria a medida que vocé tomaria
para tornar sua escola mais democratica? Descreva a medida e enuncie quais as
principais contribui¢cdes que ela pode trazer, alguns entraves possiveis, quais os
comentarios de seus docentes, discentes e funcionarios, mas principalmente quais

as suas expectativas com rela¢do ao sucesso de sua acdo.

COMENTARIO
A gestdo integradora representa uma atividade coletiva imbricada na
participacdo e em metas comuns. Contudo, considera essenciais as
capacidades e responsabilidades individuais guiadas por uma agdo
coordenada e controlada. Sua a¢do deve contemplar essa visdo indi-
vidual e coletiva. Seus professores e funciondrios ndo necessariamente
devem concordar integralmente com vocé, mas devem ser capazes de
entender sua proposta, assim como também familias e alunos.
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RESUMO

A questdo da necessidade de melhora na qualidade da Educacéo ja se constitui
como um problema e um desafio a longo prazo. Entretanto, para se atingir esse
objetivo é preciso uma revisdo ndo apenas nas praticas docentes, mas também
nas concepgdes que orientam essas acoes. A gestdo escolar constitui-se em uma
atuacdo que objetiva promover a organizacdo, a mobilizacdo e a articulacao de
todas as condi¢ées materiais e humanas dos estabelecimentos de ensino. A gestdo
integradora visa construir uma escola de boa qualidade, prestando atendimento
aos alunos e a comunidade, aproveitando melhor seus recursos existentes, opor-
tunizando a ampliacdo e aplicacdo do conhecimento. A participacdo de todos
permite que se chegue a solu¢des mais rapidas e que atendam a maiorias, através
das acoes pedagdgica e educativa de maneira coerente. A escola democratica sera
aquela que conseguir interagir com as condi¢des de vida e com as aspiracdes dos
que buscam ensino de qualidade e promocdo pessoal e social. Como vivemos em
uma época na qual o conhecimento é uma das molas mestras, temos que ter em
mente que o papel de um gestor escolar, nesse contexto, se torna de extrema rele-
vancia para facilitar as necessarias adaptacgdes curriculares e das pessoas a essa nova
visdo de sociedade. Esse gestor tem que estar preparado para gerenciar conflitos,
negociacoes e tomadas de decisdes, antenado com o mundo complexo moderno,
devendo ser capaz de se adaptar a realidade de cada escola e as mudancgas ocor-
ridas no mundo e nas pessoas. E preciso agir estrategicamente, pois o desgaste
desnecessario de energia pode levar ao fracasso na gestao de conflitos e negocia-
¢ao, e a falhas nas tomadas de decisoes. E preciso ter comando firme, ser um lider
convincente e, sobretudo, ser exemplo. Deve procurar motivar-se e criar motivos
para a motivacdo dos outros, comunicar-se eficazmente, saber ouvir, perguntar
e aprender sempre. O gestor que trabalha eficazmente com o gerenciamento de

conflitos adquire competéncias em negocia¢do e nas tomadas de decisdes.
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