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Resumo

Neste texto tem-se como objetivo compreender até que ponto a autonomia da escola pode
contribuir para o enfrentamento das situagdes concretas relativas a gestdo da escola publica
ultrapassando o discurso generalizante que termina por constituir contemplativamente na
construcao da gestdo democrética. Utilizou-se como procedimento metodoldgico a pesquisa
gualitativa de cunho bibliografica, andlise documental e estudo de caso, utilizando para coleta de
dados entrevista semiestruturada aplicada a um gestor de escola publica da rede estadual de
ensino. Fortalecer o compromisso do gestor escolar e de professores para a construcao da gestéo
democratica e para autonomia nuclear nas tomadas de decisdes da escola continua a ser um bom
caminho a percorrer.
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THE AUTONOMY OF THE SCHOOL IN THE PERSPECTIVE OF DEMOCRATIC
MANAGEMENT: BETWEEN THE PREPOSTO AND THE EXISTING ONE
INSIDE A PUBLIC SCHOOL OF BELO HORIZONTE/MG

Abstract

This article aims to understand the extent to which the autonomy of the school has contributed to
the confrontation of the concrete situations related to the management of the public school,
surpassing the generalizing discourse that ends up constituting itself in the construction of
democratic management. As a methodological procedure, we used qualitative bibliographic
research, documentary analysis and case study, employing semi-structured interview data
collection. The interview was made to a state public school manager. Strengthening the
commitment of the school manager and teachers in the construction of democratic management
and for nuclear autonomy in school decision making is still a good way to go.
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Introducao
presente texto constitui-se em resultado de uma pesquisa elaborada sobre a
autonomia da escola na perspectiva da gestdo democrética: entre o
preposto e 0 existente no interior de uma escola publica de Belo
Horizonte/MG, desenvolvida na Faculdade de Educacédo da Universidade do Estado de
Minas Gerais.

O objetivo central da pesquisa foi compreender e descrever as praticas decorrentes
das decisdes do gestor uma escola publica da rede estadual de Belo Horizonte/MG,
previamente tomadas e referenciadas por medidas mais autbnomas e na perspectiva da
construcdo de uma gestdo mais democréatica no ambito escolar.

Especificamente, pretendeu-se delimitar o referencial tedrico que aborda a
autonomia da escola e os principios de gestdo democréatica que reporta a busca de
conhecimento e fundamentacdo teorica, bem como atribuicbes a gestdo escolar;
investigar documentos oficiais da legislacédo brasileira o que tem sido preposto de forma a
tornar a gestdo das escolas mais democraticas e autbnomas, bem como a orientar a
tomada de decisbes desejaveis ao gestor escolar para suas realizacbes; bem como
verificar o que tem de existente no trabalho cotidiano do gestor escolar e nas préticas
escolares, bem como os instrumentos necessarios que repercutem na construcdo da
gestdo democratica e da autonomia pedagdgica e administrativa no contexto escolar.

Acentua-se uma compreensdo de fato que neste espaco possam se desenrolar
diversas situacbes que se forem levadas a gerar interpretacbes, sem desconsiderar a
realidade de cada sistema de ensino e de cada unidade escolar, sempre trazem um
potencial de fazer acontecer, de direcionar acdes, de induzir transformacdes, quaisquer
gue sejam as efetivas praticas de gestéo realizada no contexto escolar.

A valoracdo da atuacdo do gestor escolar, paralela a concretizacdo destas medidas,
acaba por atribui-lhe responsabilidades quase total pelo destino da escola, ja que ele é
considerado o responsavel ultimo das decisGes tomadas pela equipe escolar, a medida
gue as vertentes tedricas educacionais apontam a autonomia da escola na perspectiva de
gestdo democratica como um novo modo de gerir a escola e nascem dai as perspectivas
de uma democratizagdo da escola brasileira, fundamentado em ag¢des concretas no
interior da gestao escolar.

A construcdo da autonomia da escola na perspectiva da gestdo democrética passa a
ser uma necessidade e um desafio para o sistema de ensino. Assim, o presente trabalho
visa a contribuir para o debate a respeito da atuacdo do gestor escolar, por que possa
identificar, questionar e refletir sobre as fragilidades percebidas no encaminhamento e
execucao de determinada acao pedagodgica para construcao de sua autonomia escolar.

A autonomia da escola e gestdao democratica

Sabe-se que o termo autonomia é indispensavel as necessidades da escola, bem
como devera ser um processo que procura democratizar a pratica pedagdgica, atividades
e projetos a serem desenvolvidos pelos profissionais da educagédo. Ao orientar suas
praticas para o fortalecimento de sua prépria autonomia, a escola pode constituir-se do
principio basico e norteador para a efetiva atuacéo do gestor escolar para a construcao da

Regae: Rev. Gest. Aval. Educ. Santa Maria v. 8 n. 17 Pub. continua 2019 p. 1-15



3

gestdo democratica da escola. Entendemos que, por meio da autonomia da escola,
permite-se criar condigdes para mudangas que direcionam a comunidade escolar aos
seus problemas e potencialidades, contando com uma nova atitude da gestéo da escola,
gue possibilite uma melhor resposta aos desafios da mudanca.

Nesse sentido, reconhece-se a importancia da participacdo efetiva e consciente de
todos aqueles que compdem o esqueleto da organizacdo escolar. Por isso, pesquisar as
guestdes referentes a gestdo escolar no processo de implantacdo de politicas
educacionais requer a observacdo da intepretacdo que o0s atores sociais - diretor e
professor, aluno, pais, membros da comunidade - fazem sobre os fatos ou propostas
expostas. Estudos mostram que a autonomia, neste contexto, se constitui um principio de
gestao quando oportuniza a participacdo na tomada de decisGes, fomentando a avaliagao
dos resultados e direcionando o olhar de todos os atores envolvidos nesse processo para
o planejamento das agdes, atividades e projetos a serem desenvolvidos pela escola. E
possivel apreender algumas caracteristicas que hoje se fazem presentes nos
procedimentos adotados na gestéo de escolas publicas.

Desse modo, reconhece-se a importancia da autonomia para o funcionamento da
escola, o que reforca a ideia de que a autonomia pressupde o reconhecimento, mediante
certas condigOes, em gerir melhor os recursos educativos de forma consistente com o seu
projeto pedagodgico. Logo, a autonomia escolar deve tornar o fator orientador da atuagéo
do gestor escolar, uma vez que ha uma grande diversidade de demandas educativas a
serem contempladas na escola. Entre as medidas que se procuram desenvolver na
escola destacam-se a autonomia pedagdgica, administrativa, financeira e politica, desde
gue a cada uma dela seja possivel e assegurada de modo que suas acdes e iniciativas
contemplem uma tentativa de democracia participativa na escola.

Para Luck (2000) merece ser destacada a dimensdo politica, uma vez que ela se
refere a capacidade de tomar decisdes compartilhadas e comprometidas, sem as quais as
demais dimensfes nao se efetivam. No exercicio da dimensao politica da autonomia, o
gestor deve usar talento e competéncia para articular e organizar, de forma conjunta com
a comunidade escolar, a solucéo dos problemas e dos desafios educacionais.

Machado e Miranda (2012) defendem a ideia de que sendo a autonomia um meio e
ndao um fim em si mesmo, a dimensdo politica ira garantir o exercicio financeiro e
administrativo, cujo objetivo é assegurar a autonomia pedagdgica, dimensdo na qual a
escola realiza as adequacbes das diretrizes curriculares, de acordo com as suas
especificidades locais. Isto nos leva a crer que a autonomia da escola ndo se constroi
isoladamente. Portanto, é imprescindivel a participacao coletiva da equipe escolar nas
tomadas de decisbes e para a execucdo de suas atividades escolares, ou seja, “a
autonomia se faz pelo exercicio de articulacdo da comunidade escolar, juntamente com a
clareza das relagGes de interdependéncia que se estabelecem entre a escola e as suas
instancias superiores” (p. 11).

Porém, o processo de gestdo democratica traz em suas bases politicas a
descentralizagdo visando a constituicdo da autonomia escolar. Neste sentido, acdo
democréatica é exercicio de poder, autocriacdo, auto-instituicdo, autogestdo. Gestdo
democratica se constréi no cotidiano escolar, no espaco do exercicio da autonomia,
instituida pela vontade e segundo os valores e objetivos coletivos. Para que a gestao da
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escola publica seja efetivamente democratica € fundamental que ela tenha seu espaco de
autonomia, inclusive para decidir que tipo de exercicio democrético deseja praticar (Brasil,
MEC, 2014).

Segundo Machado e Miranda (2012) as razfes que levam as organizagbes a
adotarem estruturas mais descentralizadas estéo relacionadas ao crescente dinamismo
do ambiente em que operam. O bom desempenho de uma organizacdo depende cada
vez mais da sua capacidade de adaptacdo as mudancas impostas por esse ambiente.
Quanto mais dinamico for o ambiente, maior a necessidade de flexibilidade e maior a
capacidade de adaptacdo que a organizacdo terd. Podemos afirmar que a
descentralizagdo propicia essa flexibilidade na medida em que permite que as decisdes
sejam tomadas em nivel local, ou seja, por aqueles que melhor conhecem as atividades,
as particularidades e a realidade da organizacao.

Ao orientar suas praticas para o fortalecimento de sua prépria autonomia, a escola
pode construir o seu conceito de qualidade de ensino e adequar melhor a sua funcdo as
necessidades da  comunidade. O  projeto politico-pedagoégico  constitui,
concomitantemente, um direito e um dever da escola por se tratar de um documento que
norteia e sistematiza o trabalho, ao mesmo tempo em que consolida a autonomia da
escola, quando d& abertura para o processo de acdo-reflexdo-acdo, mediante ao
planejamento realizado coletivamente.

Deve-se salientar que o PPP € um documento que reproduz as inten¢des da equipe
escolar, bem como nas formas de organizacdo e de gestdo escolar. Para Machado e
Miranda (2012) o PPP deve abranger a politica educacional da escola, suas normas e
regulamentos, a partir da definicdo do cenario e do seu contexto de atuacdo, do
conhecimento dos seus pontos fortes e fracos e das metas pactuadas que irdo garantir a
efetivacdo das diretrizes e politicas definidas em nivel macro do sistema educacional.

Neste sentido, a constru¢do do PPP traz a tona questdes exigidas a gestdo escolar
englobando as questdes administrativas, pedagdgicas e financeiras, construido a partir da
participacdo de todos os que compdem a comunidade escolar. Dito de outro modo, a
autonomia da escola se reveste na liberdade que a comunidade escolar tem em elaborar
PPP cuja participagéo, reponsabilidade e colaboracdo nas tomadas de decisdes entre
todos envolvidos com o processo de escolarizagdo ganha relevo e significa valorizar as
acles concretas dos profissionais da escola que sejam decorrentes de sua iniciativa, de
seus interesses, de suas interacfes e do envolvimento de todos os responsaveis pela
construcdo da pratica concreta da educacéo.

A autonomia da escola e a democratizacao de sua gestdo demandam re-construcao
tedrico-pratica, o que se constitui uma reinvencao de educacéo. Para o autor, 0s avancos
no pensar e fazer da educacédo vem demonstrando que todos podem aprender e que a
construcéo de um processo educativo de qualidade para todos e isto implica a construgcao
co-responsavel e compartilhado do projeto politico-pedagdgico, no ambito escolar
(Machado; Miranda, 2012). Seguindo as instru¢des do autor, a centralidade da escola e
de democratizagdo da educagdo visando atender exigéncias pedagodgicas j4 esta
expressa em dispositivos legais, que determinam a responsabilidade da administracao
publica em assegurar progressivos graus de autonomia e gestdo democratica as escolas.
Desse modo, cabe ao diretor escolar enquanto lider e responsavel pela tomada de
decisbes na escola, propiciar a busca pela realizacdo de um trabalho pedagdgico coletivo.
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Ainda no que concerne a figura do diretor, trata-se de se questionar a atual situacéo
em que este acaba se constituindo em mero preposto do Estado na escola, cuidando para
o cumprimento da lei e da ordem ou da vontade do governo no poder, como afirma Paro
(2015).

Como ja salientamos anteriormente, a noc¢do central é aqui a de que a autonomia
escolar como elemento construtor da gestdo democratica. Nesse processo, 0 gestor
escolar se destaca como lider e responsavel em construir uma gestdo democratica na
escola através de autonomia pedagogica, administrativa e financeira. E fundamental que
ele tenha seu espaco de autonomia, inclusive para decidir que tipo de exercicio
democrético deseja praticar. Para garantir o espaco de autonomia da escola é preciso que
a lei da gestdo democratica afirme como diretrizes e principios, bem como estratégias do
alcance dos objetivos legais. Garantidos os principios, a norma deve ser sucinta o
suficiente para ndo invadir rotinas e praticas do cotidiano escolar e padronizar o diferente,
matando no nascedouro a possibilidade de singulares e ricas experiéncias. Nesse sentido
E importante que a escola possa regulamentar em seu regimento normas relativas a seu
conselho e buscar a construcdo de gestdo mais democratica que concebe e deseja
praticar (Brasil, 2004).

A partir destas consideragdes apontadas, Paro (2015) afirma que “séo as razdes
técnico-administrativas (adequacdo entre meios e fins) que nos convencem da
necessidade do carater dialégico-democratico (convivéncia entre sujeitos que as afirmam
como tais) das relagBes que se dado nos processos pedagdgicos, o qual determina e é
determinada pela ac¢ao do diretor” (p. 109).

O foco principal das discussdes mais recentes tem sido a questdo do papel do
gestor escolar com énfase no projeto politico-pedagdgico. A utilizacdo deste instrumento
no ambiente escolar tem sido visto como possivel alcance da a necessidade de
autonomia para que a gestdo da escola ocorra de forma democratica e participativa,
envolvendo, desse modo, praticas que buscam solugcdes préprias para seus problemas e,
portanto, mais adequadas as suas necessidades.

A esséncia da gestao democratica é o espaco de autonomia. A gestdo democrética
€ o exercicio de poder, autocriacdo e autogestdo. Ela se constitui, no cotidiano escolar, no
espaco do algumas questBes para discussdo. Sendo assim, o exercicio da autonomia
instituida pela vontade e segundo os valores e objetivos coletivos da escola, torna-se o
caminho necessario e urgente para a escola publica seja efetivamente democratica
(Brasil, 2004).

Embora se reconhega a importancia da construcdo de processos de gestao
democratica e da autonomia das escolas nos sistemas de ensino, € necessario que seus
gestores possuam uma atuacao que revele praticas democraticas e autbnomas, uma vez
gue sao sujeitos fundamentais para que esse processo se desencadeie e se efetive.

Para Libaneo, Ferreira e Toschi (2010) esses processo de chegar a uma deciséo e
de fazer a decisao funcionar caracterizam a agédo designada como gestao, onde a direcéo
pde em acao o processo de tomada de decisdes na organizagéo e coordena trabalhos, de
modo que sejam realizados da melhor maneira possivel. Pela peculiaridade democrética e
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publica de sua funcéo o dirigente escolar precisar ser democratico no sentido pleno desse
conceito, ou seja, sua legitimidade advém essencialmente da vontade livre e do
consentimento daqueles que se submetem a sua dire¢éao (Paro, 2015).

Ainda que tenha sido uma experiéncia positiva, h&4 necessidade de compreender a
escola como espaco de constru¢cdo democratica, respeitando o carater autbnomo que se
estruturam nas unidades escolares e que se orientem para fazer da escola um centro
educativo participativo, democratico e qualitativo comtemplados em sua plenitude.

O proposto na legislacao brasileira

A constituicdo Federal de 1988 propde a gestdo democrética da escola publica como
icone de uma nova compreensdo em torno da educacéo e das relacdes no interior da
escola. Apés esta legislagcdo brasileira, a medida que os sistemas de ensino se
estruturaram e se fortaleceram, houve a necessidade de progressiva ampliacdo do
espaco de autonomia da escola, que agora vigorosamente se deseja retomar, fator
gerador de tensfes no exercicio de poder (Brasil, 2014).

A autonomia passou a se constituir a palavra de ordem para a construcao de uma
escola efetivamente democratica e vem assumindo grande centralidade no ambito das
discussdes educacionais.

A unidade escolar democratica tem sua gestdo amparada no trabalho coordenado
de todos os agentes envolvidos no processo educacional. O entendimento da relevancia
da inclusdo comunitéria na percepcao coletiva do processo educacional dos instrumentos
de construcao desse processo potencializam a difusdo do sentimento de pertencimento e
integracdo entre escola e comunidade. O reforco desse laco revigora o sentimento de
partilha, tornando o processo vivo e dinamico e caracterizando pragmaticamente o carater
democratico da interacdo estabelecida. A adocdo de uma nova Vvisdo para 0S processos
resulta consequentemente na mudanca de atitude necessaria ao desenvolvimento de uma
nova postura ante a questao da escola (Brasil, 2014).

O fundamento da gestdo democratica situa o poder de decisdo na estrutura de
gestdo da escola. Situa-lo fora dai equivaleria a privar a escola de autonomia, arrancar-
Ihe a esséncia da gestdo democrética, da pedagogia cidadd. Se colocarmos ao lado ou
sobre a escola outra entidade com poder deliberativo sobre ela, mesmo que constituida
pelas categorias integrantes da propria escola, estaremos negando o que queremos
afirmar, ou seja: despojando a escola de sua autonomia, de sua essencialidade educativa,
cidada.

Em decorréncia da promulgacdo da Lei de Diretrizes e Base da Educacdo Nacional
de 1996, ha a previsdo de uma adequacédo as especificidades no contexto escolar,
colocando-a como um dos pilares central. Desse modo, a autonomia da escola em sendo
assegurada no artigo 15° da LDB: “Os sistemas de ensino assegurardo as unidades
escolares publicas de educacédo basica que os integram progressivos graus de autonomia
pedagdgica e administrativa e de gestdo financeira, observadas as normas gerais de
direito financeiro publico. (Brasil, 1996).

De acordo com a LDB a autonomia da escola possui trés dimensées: pedagdgica,
administrativa e financeira. A descentralizacdo possui um papel fundamental na
construcéo da autonomia da escola, assim,
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a descentralizacdo € um meio e ndo um fim, na construgdo da autonomia,
assim como esta, €, também, um meio para a formacdo democratica dos
alunos. [...] a autonomia, no contexto da educacéo, consiste na ampliacédo
do espaco de decisdo, voltada para o fortalecimento da escola como
organizacao social comprometida reciprocamente com a sociedade, tendo
como objetivo a melhoria da qualidade do ensino. Autonomia € a
caracteristica de um processo de gestdo participativa que se expressa,
quando se assume com competéncia a responsabilidade social de
promover a formacdo de jovens adequada as demandas de uma
sociedade democratica em desenvolvimento, mediante aprendizagens
significativas. (Luck, 2000, p. 21)

A questdo da autonomia remete a questéo da institucionalidade que reveste a escola
de personalidade, identidade prépria. As unidades federadas, no exercicio de sua
autonomia para definir as normas de seus sistemas de ensino, parecem estar diante de
um impasse para conciliar dois principios legais coerentes e indissociaveis: 0
constitucional, da gestdo democratica da educacéo publica, e o da LDB, da progressiva
autonomia da escola publica (Brasil, 2014).

Dessa forma, compreendem-se a autonomia e a descentralizagdo como aspectos
caracteristicos da gestdo democratica e que ndo podem ser entendidos de maneira
dissociada. A descentralizacdo das decisbes contribui de maneira significativa para a
construcdo da autonomia da escola e esta constitui um aspecto fundamental da gestéao
democratica, o que segundo Paro (2001) “a descentralizacdo do poder se da na medida
em que se possibilita cada vez mais aos destinatarios do servico publico sua participacao
efetiva, por si ou por seus representantes, nas tomadas de decisao” (p. 57). A partir dessa
constatacdo, a questdo central em torno da autonomia da escola parece residir nas
possiblidades em que ela possa ampliar os seus espacos de iniciativa no poder de
decisdo. Embora o tema seja relevante tanto por parte das inten¢des politicas quanto as
analises da gestdo escolar, estamos partindo da hipotese, que pouco se tem investigado
a respeito de sua efetiva consolidacéo no sistema de ensino.

Para garantir o espaco de autonomia da escola é preciso que o principio da gestéao
democratica afirme diretrizes e principios, como estratégias do alcance dos objetivos
legais. Garantidos os principios, a norma deve ser sucinta o suficiente para nao invadir
rotinas e praticas do cotidiano escolar e padronizar o diferente, matando no nascedouro a
possibilidade de singulares e ricas experiéncias. Nesse sentido € importante que a escola
possa regulamentar em seu regimento normas relativas a seu conselho e a gestao
democratica que concebe e deseja praticar (Brasil, 2014).

Desse modo, cabe a cada unidade escolar, segundo Machado e Miranda (2012), ter
autonomia para adequar as diretrizes e politicas provenientes das instancias superiores
do sistema educacional a sua realidade local, ndo podendo ser traduzida de modo
isolado, sem levar em conta outros dominios das politicas educacionais, tendo em vista
qgue o desdobramento de politicas de autonomia e de responsabilizacdo em praticas de
gestdo e em resultados efetivos depende de uma compreensao clara do significado de
gestao educacional e das principais caracteristicas dos sistemas de educacéo.

Portanto, pode-se afirmar que ndo ha autonomia sem a capacidade de assumir
responsabilidades, ou seja, a escola deve responder por suas a¢des, prestar contas dos
seus atos e realizar os seus compromissos, de modo a enfrentar reveses e dificuldades
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como afirma Lick (2000). Por outro lado, considerando uma perspectiva integrada de
gestdo, modificam-se 0s papéis e as responsabilidades tanto da equipe gestora quanto da
comunidade escolar. Cabe aos gestores das escolas a mudanca de postura para
assumirem comportamentos mais proativos, deixando de ser sujeitos passivos no
sistema. Desse modo, a possibilidade de melhor desempenho da escola, em termos de
gualidade e alcance de metas, depende de um melhor desempenho da sua gestao.
(Machado; Miranda, 2014). Assumindo que, nesses discursos, encontram-se expressas
ideias que tentam responder sobre 0 que se expressa entre o sistema de ensino e no seu
interior, é preciso oferecer descricbes amplas do que tem sido desenvolvido e atingido na
gestao escolar.

O existente no interior de uma escola publica

Por meio da discussao bibliografica entendemos que a existéncia da autonomia
escolar para a construcdo da gestdo democratica da escola é necessaria e urgente. Para
intensificar esta relacdo € necessaria que compreendamos o que ha de existente no
interior da escola publica ou pelo menos, o que sugerem educadores e pesquisadores
académicos que se fomentara a acao do gestor escolar. Para tanto, recorremos a autores,
num didlogo que favorece a interacdo de ideias e debates, procurando alinhavar os
pontos comuns e complementares entre eles.

Para Machado e Miranda (2014) a gestao escolar assume papel determinante, uma
vez que cabe ao gestor a funcéo de lideranca: ele deve articular os diversos segmentos
da escola, atuando como mediador no processo de construcdo das acdes empreendidas
pela comunidade escolar, no sentido de que a proposta da escola esteja em acordo com a
do sistema, ou seja, as escolas ndo funcionam de forma isolada da rede e, por
conseguinte, a sua gestao precisa, necessariamente, considerar o desdobramento de
diretrizes, politicas e regulamentacfes na busca por melhores resultados educacionais.

Nesta perspectiva, a escola se faz democratica, de fato garantindo a participacéo de
todos, através de sua gestdo e por um documento denominado Projeto politico-
pedagdgico. E pensar sobre a pratica implica buscar alternativas para mudancas, tomar
decisdes para a inovacgao da pratica educacional (Dalberto, 2009).

Assim, o desdobramento de politicas de autonomia e de responsabilizacdo em
praticas de gestdo e em resultados efetivos depende de uma compreensédo clara do
significado de gestdo educacional e das principais caracteristicas dos sistemas de
educacdo. (Machado; Miranda, 2014). Para Dalberto (2009) estamos diante de um
impasse e de um grande desafio: “Construir uma escola de qualidade que possa, de fato,
cumprir sua fungao e abrir caminhos para uma sociedade mais harmoniosa e inclusiva” (p.
91). Por outro lado, considerando uma perspectiva integrada de gestdo, modificam-se os
papéis e as responsabilidades tanto da equipe gestora quanto da comunidade escolar.
Cabe aos gestores das escolas a mudanga de postura para assumirem comportamentos
mais proativos, deixando de serem sujeitos passivos no sistema. Desse modo, a
possibilidade de melhor desempenho da escola, em termos de qualidade e alcance de
metas, depende de um melhor desempenho da sua gestéo.

Neste processo assumem especial importancia os dirigentes dos sistemas de ensino
precisam nutrir sua acdo nos fundamentos da efetiva gestdo democratica do ensino
publico, para disseminar nas escolas a cultura democratica. Enquanto ndo superarmos a
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cultura patrimonialista, que gera atitudes de donos do poder, ou do saber, ndo florescera
nas escolas o habitat adequado para o efetivo exercicio da gestdo democratica,
fundamento da cidadania (Brasil, 2014).

Tendo em vista que é da agcdo concreta deste profissional diretamente envolvido
com a gestdo da escola que se constréi a autonomia. Segundo Machado e Miranda
(2014) a construcdo da autonomia nas escolas depende da compreensdo de que um
modo de gestdo integrada deve estar apoiado na nocdo de gestdo estratégica e
participativa. Para os autores, com base nas exigéncias advindas de um modo de gestao
integrada, entende-se que o melhor caminho para essa pratica é o da gestédo estratégica
e participativa.

Ao afirmar que a gestao integrada aplicada a educacdo pressupde as relacdes de
interdependéncia existentes entre o nivel macro - secretarias e 0rgdos executores - e 0
micro - escolas - do sistema educacional, isso significa dizer que as decisfes tomadas no
nivel macro, seja na forma de politicas ou de regulamentacdes, devem considerar a
capacidade das escolas de as operacionalizarem, adequando-as a realidade em que
estdo inseridas.

Nesta perspectiva, os autores afirmam que o grau de participacdo de individuos, de
grupos ou de unidades no processo decisorio de uma organizacao € definido por critérios
como competéncia e distribuicdo de poder para tal descentralizacao.

No entanto, a gestdo participativa atende as exigéncias proprias do processo de
democratizacdo na educacdo, ou seja, o principio da democratizacdo aplicado ao
processo de gestdo educacional se traduz em patrticipacéo. Isto reforca o entendimento
de que a adocdo de um modelo participativo de gestdo, no ambito dos sistemas de
educacéao, traz implicita a discussao sobre o grau de descentralizacdo, a construcdo da
autonomia e a responsabilizacdo das instancias constitutivas desses sistemas, inclusive
as escolas, tendo em vista que possibilidade de participacdo nos processos decisorios
depende do grau de descentralizacdo do poder de decisdo nos sistemas educacionais e
da autonomia que as unidades escolares possuem para agirem de maneira proativa.
Porém, a autonomia nos processos decisorios pressupde responsabilidade sobre os seus
resultados (Machado; Miranda, 2014).

Metodologia

Para uma melhor andlise das questdes citadas o trabalho foi fundamentado em uma
pesquisa qualitativa de cunho bibliografico, analise documental e estudo de caso,
utilizando para coleta de dados o método de entrevista semiestruturada, em uma escola
publica da cidade de Belo Horizonte/MG.

Propusemos adotar como procedimento metodologico a pesquisa qualitativa de
carater descritiva, por ser entendida como procedimento e instrumento de coleta de dados
que permite a sistematizacdo dos estudos bibliograficos realizados, no sentido de
conhecer os caminhos que pontuam a discussdo do tema proposto (Alves-Mazzotti,
Gewandsznajder, 1998). A presenca dessas condigOes aproxima o interesse em adotar a
pesquisa documental por vale-se de materiais que ainda ndo receberam um tratamento
analitico visto que suas fontes sdo muito diversificadas e dispersas ou que ainda podem
ser reelaboradas de acordo com os objetivos da pesquisa como afirma Gil (2002). Além
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disso, permitira levantar informacdes sobre os principios da gestdo democratica e da
autonomia da escola a partir de documentos oficiais como a Constituigcdo Federal de 1988
e Lei de Diretrizes e Bases da Educagcdao Nacional de 1996, a fim de compreender o
sentido destas tematicas no &mbito escolar.

Na pesquisa de campo destacou-se a organizacao do trabalho do gestor escolar em
uma Escola publica estadual de Educacéo Basica localizada na regido de Belo Horizonte
no Estado de Minas Gerais. O trabalho envolveu a revisdo de literatura abordando os
temas autonomia da escola, gestdo democratica e a praticas de gestdo, em dialogo com o
levantamento de informacfes obtidas nos documentos oficiais, assim como a realizacao
de entrevista, procurando identificar aos temas emergentes no sentido de mapear as
diferentes formas de atuacdo do gestor escolar e as formas de acdo no contexto de sua
realidade, permitindo, desse modo, identificar sua opinido sobre a autonomia da escola na
perspectiva da gestdo democratica e suas implicacdes em sua gestdo. O roteiro de
entrevista foi 0 seguinte: nas deliberacdes acerca de questdes financeiras, pedagogicas e
administrativa, qual o l6cus privilegiado dentre elas que se efetivam na pratica e permite a
ocorréncia da autonomia escolar? Até que ponto a autonomia da escola vem contribuindo
para o enfrentamento das questdes concretas relativas a gestdo de sua escola
ultrapassando o0 discurso generalizante que termina por constituir contemplativamente na
construcdo da gestdo democrética? Elas acontecem simultaneamente ou héa alguma deliberagdo
gue sobressai as demais? H& ainda presenca de critérios burocraticos para manutencdo ou
implantacdo agbes inovadoras na escola tendo como eixo estruturante o PPP? Qual seria a
proposta educativa adequada para o fortalecimento da autonomia escolar e que possa oferecer
sustentagdo a gestdo democratica? H& presengca e participagdo no trabalho coletivo de
professores?

Atribuicdes do gestor escolar e analise dos dados coletados

As reunides e conversas realizadas com o gestor escolar apresentam uma zona de
fronteira entre teoria e pratica em face as especificidades da instituicdo escolar e seu
processo educativo na gestdo de sua escola. Estes indicadores e as causas que lhes
atribuem para construir acdes autbnomas e de gestdo democrética foram obtidos através
da realizac&o de reunides e conversa informal com o gestor escolar bem como coleta de
dados a utilizacdo de entrevista.

Solicitou-se ao gestor escolar que se manifestasse sobre a gestdo democratica da
sua escola. Observamos em sua manifestacdo que a gestdo democratica tem sido uma
reinvindicacdo da categoria dos professores, por acreditar que a participacdo dos
profissionais na escola, da familia e da comunidade em geral estivessem relacionados
aos assuntos e problemas de gerenciamento da escola. Diante desta constatacdo, o
gestor escolar enfatizou que a construcdo da gestdo democratica acontece bastante
limitada, principalmente, pelas leis que comeca a engessar o trabalho da escola,
impedindo que ela se torne efetiva no contexto escolar.

Solicitamos ao gestor escolar para comentar sobre as questbes financeiras,
pedagdgicas e administrativas de sua gestdo, de modo que seria necessario assegurar a
efetiva participacdo da equipe escolar. Na perspectiva do gestor escolar a gestao
financeira controla e evita abusos. No entanto, os recursos financeiros limitam a
autonomia do gestor. A burocracia leva a adotar uma postura inadequada aos problemas
escolares, uma vez que estaria comprometendo as reais necessidades da escola.
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Em relacdo ao pedagogico o gestor expressou que com o apoio da Secretaria de
Educacdo vem desenvolvendo o trabalho coletivo em torno das proposi¢des curriculares,
do acompanhamento do método de ensino dos professores em sala de aula e da vida
escolar dos alunos e das turmas em cada semestre. O principal objetivo é garantir a
participacdo de todos nos assuntos relacionados as questdes pedagogicas da escola,
visando aos bons resultados da escola. No administrativo a escola segue o estatuto do
funcionario publico municipal e toda a legislacdo que a prefeitura incorpora sobre os
assuntos educacionais, tanto da administracao direta e indireta. Partindo desta afirmacéo
do gestor escolar, este reconhece o cumprimento de normas para tomar as decisées
necessarias e ter um parametro para ndo incorrer em praticas antiéticas.

Questionou-se, também, de que maneira 0 gestor entende a tomada de decisbes
enquanto profissional atuante na escola. A falta de cultura da participagdo dos atores
sociais tem sido a dificuldade apontada pelo gestor, tendo em vista que, as vezes,
percebemos que na sua gestdo, tem sido frequente a tomada de decisdes coletivamente.
Nessa perspectiva, o0 gestor enfatizou que todos 0s assuntos escolares sao
compartilhados e avaliados por todos os professores, vice-diretor, coordenadores de
modo a contribuir para melhoria do desempenho da escola.

Outro ponto a destacar refere-se as reflexdes sobre a explicacdo da sua autonomia
na gestdo da escola. Pode-se perceber em seus relatos que a autonomia ainda é
bastante limitada pela legislacdo, pelo Caixa Escolar administrado pela prefeitura local.
Neste respaldo, foi possivel perceber que os recursos financeiros se constituem no
grande desafio da escola. Outro destague do gestor escolar no que diz respeito a
autonomia pedagdgica, a escola leva em consideracdo a tomada de decisdo junto ao
Colegiado Escolar, as assembleias escolares e aos representantes de pais e professores
sobre as questdes relacionadas a gestdo da escola.

Indagou-se até que ponto a autonomia da escola vem contribuindo para o
enfrentamento das questdes concretas relativas a gestdo de sua escola. Percebemos ao
longo de sua manifestacdo que a autonomia é bem diferente nos dias de hoje. Por se
tratar de uma limitacdo no fazer pedagoégico da escola, a autonomia relativa tem
consequéncias adversas ao desejo da comunidade escolar. H& reivindicacbes por parte
de pais, colegiado e de professores, mas nem sempre séo possiveis de serem atendidas
e também, algumas propostas pedagdgicas nem sempre Sao corretas em consonancia
com 0s objetivos da escola. E para néo ferir a lei, o gestor afirma que busca trabalhar
dentro do que € proposto pelo governo e da prefeitura local. No entanto, ainda ha muitas
formalidades e documentos padronizados que regulariza e limita a atuacdo do gestor.
Assim, ele indica a necessidade de incluir a gestdo de verbas que nao estdo colocadas ou
descritas na lei.

Um argumento importante para a delimitacdo deste debate € se as questbes
financeiras, pedagogicas e administrativas acontecem simultaneamente ou ha alguma
deliberacdo que sobressai as demais. De acordo com o gestor escolar, as atividades
ocorrem simultaneamente em sua dire¢do. Para ele ndo hd como desvincular as questdes
financeira do pedagdgico e do administrativo. Mas reconhece o pedagbgico com a
identidade da escola. A possibilidade de dialogar com professores, trabalhar com
programas educativos da prefeitura local e elaboracdo conjunta do PPP s&o alguns
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exemplos da importancia de organizar o trabalho pedagogico no interior da escola. No
entanto, para qualquer tomada de decisdo na escola estq atrelado aos recursos
financeiros - o caixa escolar - para que possam articular praticas pedagodgicas e
administrativas com o planejamento escolar.

As reflexbes para que 0 gestor comentasse sobre a presenca de critérios
burocraticos para manutencédo ou implantacdo acdes inovadoras na escola, tendo como
eixo estruturante o PPP, também, se destaca, ao perceber que o0s cortes no
financiamento da educacdo no Pais tem gerado um descontentamento da equipe escolar.
Mais uma vez, a limitacdo das verbas publicas foi apontada pelo gestor. A burocracia e a
busca por liberacdo de recursos do caixa escolar é outro ponto de destaque. Esta
inseguranca econdmica tem impedido a realizacdo de muitos projetos na escola tais como
exemplo a reforma da quadra esportiva, como ele mesmo cita. E reconhece que qualquer
atitude mal tomada ou contraria a liberacdo de verbas que nédo sejam condizentes com
autorizacdo das entidades locais responsaveis pelo financiamento pode acarretar em
desvio de verba publica.

Foi-lhe solicitado apresentar propostas educativas adequadas utilizadas na gestéo
de sua escola para o fortalecimento da autonomia escolar e que poderia oferecer
sustentacdo a gestdo democratica. A manifestacdo a seguir resume bem o argumento do
gestor: “A direcado, ela ndo é mais aquela coisa que vocé chega e manifestacdo, olha vocé
tem que fazer isso, ndo é isso e quando foi feita a proposta da gestdo democratica, era
exatamente para as pessoas da escola se sentirem participantes daquilo que estava
acontecendo no seu espago” (G-1). A partir desta afirmacdo € compreensivel como o
entrevistado apresenta elementos para assegurar a construcdo da gestdo democrética da
escola. Buscar o envolvimento e apoio dos pais hos assuntos da escola; ouvir o pessoal
do administrativo e também de professores, cantineiras, auxiliares de servicos e
bibliotecaria.

Ao referir a importancia da interacdo e participacdo de todos, o gestor escolar
reconhece a busca constante para a melhoria da qualidade em educacéo, ou seja, a
escola esta aberta ao didlogo para todos que atuam no seu interior também para aqueles
gue estao no seu entorno. Além de dar-lhes sentido em todas as instancias do processo
politico, & perceptivel nas observacdes realizadas pelo dirigente que a escola deve estar
sempre aberta as parcerias. Considera que ampliar o espaco escolar a fim de torna-la
democratica requer resgatar constantemente promover reunides pedagodgicas para uma
aproximacao mais consistentes entre 0s membros da equipe escolar. Ressalta, também,
gue nao faz sentido um projeto politico-pedagdgico sem a colaboracdo do pouco
envolvimento e compromisso com a funcao social da escola.

Por fim apresentamos para a discussdo de que maneira a presenca e participacao
do trabalho coletivo de professores ocorre em sua gestdo e para elaboracdo de acdes
para o PPP. Foi relatado que a identidade da escola tem sido o trabalho coletivo na
elaboracdo do PPP. O gestor escolar ressalta que a escola vem renovando o quadro de
profissionais da educacdo e que muitos dos seus membros tém trazido uma cultura
totalmente diferente da escola em que exerciam alguma atividade. Desse modo, tem sido
muito dificil estabelecer relagdes no ambito da coletividade. Isto ndo quer dizer, que a
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escola seja autoritaria e tradicional. Como diretor de escola, ele afirma que seu papel é a
busca constante de manter o grupo unido em torno de um trabalho sério e coeso na
tentativa de democratizar as tomadas de decisdes e fazer com que cada membro da
escola seja participe nos assuntos da escola.

Em linhas gerais, a investigacdo realizada na escola tem evidenciado que a gestéao
democratica acontece ainda de forma bastante limitada. O gestor escolar assume
compromissos, assume metas impostas pela legislacéo brasileira e que vem orientando
todo o processo educativo dentro da gestdo. Isto reforca a ideia de que a autonomia
escolar é parcial e limitada no sentido de engessar o trabalho escolar e isto leva a gestéao
democrética efetivamente n&o acontecer. Percebemos, também, que a tomada da
decis&o no espaco escolar tem sido complexo, apesar o gestor escolar poder contar com
apoio da supervisdo e comunidade escolar em geral.

A presenca de critérios burocraticos para manutencdo ou implantacdo acdes
inovadoras na escola ainda tem sido o grande gargalo da gestdo democrética da escola,
principalmente no que diz respeito as questbes financeiras, pedagdgicas e
administrativas. Pensando sobre se alguma deliberacéo desta questao sobressai sobre as
demais, vimos que o financeiro, devido a questdo da limitacdo das verbas, realmente
torna-se muito burocratico e que acaba limitando o fazer pedagogico e administrativo da
escola. Constatamos a necessidade de fortalecimento da autonomia da escola por
intermédio do envolvimento de pais e professores na tomada de decisdo nos assuntos
escolares, isto leva a afirmamos a necessidade do gestor ndo se sentir isolado dos
demais sujeitos participantes da escola.

Considerac®es finais

A pesquisa buscou investigar a autonomia escolar na perspectiva da gestédo
democratica, cujos enunciados vem estatuindo um novo pensar e agir no ambito escolar.
Ha um forte consenso que existe um amplo territério a ser investigado quanto a
necessidade de mudancas significativas na escola sob o prisma da autonomia e da
democratizacdo da escola. Nesse sentido, as questdes referentes a gestdo da escola
publica no processo de implementacao das politicas educacionais requer a observacéo da
interpretacdo que o diretor faz sobre os fatos, planos e propostas expostos pelos atores
escolares, e como ele conduz a gestao da sua equipe.

Fortalecer o compromisso do gestor escolar e de professores para a construcéo da
gestdo democratica e para autonomia nuclear nas tomadas de decisbes da escola
continua a ser um bom caminho a percorrer.

A gestdo democratica como instrumento de luta contra a gestdo burocratica da
escola e que ainda se reproduz na escola vem dando énfase na necessidade de repensar
as propostas educativas no seio da gestao escolar. Defendemos caminhos alternativos a
organizacéo do trabalho pedagogico da escola contemplando a plena decisdo do gestor
escolar as questdes administrativa, pedagdgica e operacional em sua gestdo, de modo a
ampliar o0 minimo necessario no que tange aos recursos necessarios ao seu bom
desenvolvimento.
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E preciso problematizar as relacdes interpessoais e de praticidade que ocorrem na
escola. Acreditamos ser necessario que seja acompanhada em seu desenvolvimento o
envolvimento da comunidade escolar aos assuntos da escola. Sabemos que néo é tarefa
facil, mas o gestor escolar tem buscado incessantemente proporcionar uma escola
democréatica como 0 minimo de autonomia a que Ihe é posto. A partir da perspectiva deste
estudo, podemos concluir que boa parte das questdes a serem enfrentadas pelo gestor
escolar, tem origem mais profunda na propria autonomia escolar que € limitada,
compartilhando com o sujeito de nossa investigacdo. Devido a multiplicidade de tarefas a
serem realizadas em sua gestdo acaba restringindo a construcdo de uma gestdao mais
democrética na escola. Neste sentido, é preciso reforcar estudos e pesquisas realizadas a
partir de experiéncias do gestor escolar no qual dificuldades expostas e avancos
compartilhados possam direcionar e garantir a tdo sonhada gestdo democratica da
escola.
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