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Resumo: A descentralizacdo da gestdo educacional como proposta de um
regime de colaboracédo entre todos os atores delineou-se com a Constituicdo
de 1988, em repudio aos anos de subvencao politica e social e a falta de
autonomia civil, e consolidou-se mais tarde com a Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo 9394/96. A partir dai, a gestdo democratica vem sendo
defendida por muitos pesquisadores como o ideal para alicercar uma
educacdo que vise a autonomia dos sujeitos. Certo ceticismo, porém,
assombra os educadores quanto a transposicdo desse modelo teérico para o
cotidiano escolar, em especial quando se trata da realidade das escolas
publicas, em que a macroestrutura pré-estabelecida poderia atravancar as
acoes desenvolvidas. Assim, examina-se uma experiéncia bem sucedida de
construcdo da gestdo compartilhada em uma unidade escolar da rede
publica municipal de Santos/SP, com o objetivo de investigar a validacédo
desses pressupostos tedricos na dinamica viva de um equipamento publico.
Trata-se de uma pesquisa qualitativa exploratéria, por meio de um estudo de
caso em que os resultados, ainda que nao possam ser generalizados,
corroboram, a despeito das dificuldades ainda existentes, a eficacia da
adocao da gestao democratica no ambito da escola publica para a promocao
de uma educacao de qualidade.
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ADVANCES IN DEMOCRATIC ADMINISTRATION IN PUBLIC SCHOOLS: A CASE
STUDY IN THE CITY OF SANTOS

Abstract: The decentralization of educational administration and the
proposal of a collaborative regime between all agents were outlined with the
1988 Constitution, in repudiation to the years of political and social
subvention and the lack of civil autonomy, and were consolidated later with
the Law of Educational Directives and Bases No. 9394/96. Since then,
democratic administration has been advocated by many researchers as the
ideal basis for a form of education aiming at the autonomy of the subjects.
Certain skepticism however, haunts educators regarding the transposition of
this theoretical model to schools’ routines, especially regarding the reality of
public schools, where the pre-established macro structure might hinder the
actions developed. Thus, we have examined a successful experience of
shared administration at a public school in Santos, state of Sdo Paulo, with
the objective of investigating the validation of these theoretical assumptions
in the living dynamic of a public facility. This is an exploratory qualitative
study, carried out by means of a case study in which the results, albeit not
generalized, corroborate despite the difficulties that still exist, the
effectiveness of adopting democratic administration in public schools to
promote quality education.
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Introducao

A descentralizacao da gestdo educacional e do poder publico
como proposta de um regime de colaboracao entre os atores
envolvidos no processo delineou-se com a Constituicao de 1988 e,
mais tarde, com a nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
n.9394/96. A partir dai, uma proposta de gestdo democratica vem
sendo defendida por muitos pesquisadores, sobretudo no
microcosmo educativo da escola, como o ideal para alicercar uma
educacao que vise a construcao da autonomia. Todavia, certo
ceticismo assombra os educadores quanto a transposicao desse
modelo teorico para o cotidiano das escolas. Seria mesmo possivel?
Por onde comecar? E na escola publica, em que uma estrutura pré-
estabelecida poderia atravancar tudo, como fazer para
corresponsabilizar todos? Seria mais uma utopia de grandes
teoricos sonhadores, um ‘“falatorio’ inutil que nao conseguiria
ultrapassar os duros muros da escola?

Frente a essas inquietacoes, buscou-se investigar e analisar
uma experiéncia bem sucedida de gestao compartilhada em uma
unidade escolar da rede publica municipal de Santos/SP. Por meio
de um estudo de caso, essa pesquisa qualitativa do tipo
exploratoria examinou a pratica dos principais pressupostos
teoricos sobre gestdo democratica (LIBANEO, 2002; PARO, 2004;
LUCK, 2009) na dinamica viva de uma escola publica municipal.

Desdobramentos legais da descentralizacao em ambito
municipal

O processo de descentralizacdo adequado deve funcionar
dentro de um regime de colaboracao, em que se respeitam os
limites e as possibilidades dos Estados e Municipios, e mesmo a
atuacdao do governo federal. Portanto, decidir sobre qual das
esferas governamentais se encontra mais apta a assumir
determinadas atribuicoes deve levar em consideracao variaveis
administrativas, culturais, demograficas, etc., que lhes
habilitariam ou ndo a assumir certos servicos publicos. Logo,
abordar a descentralizacao, seja por meio da estadualizacdo e/ou
da municipalizacao, deve considerar dois parametros: “a da otica
interna ao proprio Estado federativo (Unido, Estados, Distrito
Federal e Municipios), e a dos vinculos existentes entre Estado e
Sociedade” (SOUZA E FARIA, 2004, p. 931).

Ressalte-se que a descentralizacdo enxerga a propria escola
como uma das instancias desse processo, visto que a LDB
9394 /96 indica a acao redistributiva do municipio para com suas
instituicoes escolares, estabelecendo pioneiramente o conceito de

Rev.Eletronica Pesquiseduca, Santos, v. 07, n. 13, p. 171-197, jan.-jun. 2015 172



Cristina Gottardi van Opstal Nascimento

autonomia escolar, em prosseguimento ao que institui a
Constituicao de 1988, com o conceito de Gestao democratica.

Os principais desdobramentos em ambito municipal residem
na contemplacao da educacado na Lei Organica Municipal, e na
construcao coletiva de um Plano Municipal de Educacao, sob a
coordenacao geral de um Conselho Municipal de Educacao. Dessa
maneira, a descentralizacdo nao pode se ater aos processos
administrativos e executorios, mas essencialmente esta
“diretamente relacionada a descentralizacdo do poder decisorio e
esta, a participacao da sociedade civil” (NARDI, 2011, p. 116).
Logo, a elaboracao do Plano Municipal de Educacao, ainda que
deva estar em consonancia com o Plano Nacional de Educacao,
precisa assegurar uma identidade e autonomia. Por sua vez, o
Conselho Municipal de Educacao ocupa um espaco fundamental
para que o sistema municipal de educacao se fortaleca. Esses
Conselhos sao imprescindiveis (SOUZA; FARIA, 2004, p. 934) “nao
apenas enquanto 6rgaos normativos e deliberativos dos sistemas
municipais de ensino [...] mas, sobretudo, como instancias que,
potencialmente, favorecem a consolidacdo de um processo de
municipalizacao assentado em bases democraticas de gestao”.

A interdependéncia educacional e os Parametros
Curriculares Nacionais (PCN)

Iniciado o processo de descentralizacao, as reformas
educacionais ganharam impulso com governos estaduais eleitos
pelo voto direto, passaram pelas iniciativas dos governos
municipais, e, finalmente, chegaram ao governo federal, que
concebeu os Parametros Curriculares Nacionais (PCN), visando a
atender os principios da descentralizacao tanto quanto a garantir a
qualidade e a equidade na diversidade. Assim como ocorre na
esfera politico-administrativa, a descentralizacdo respondeu as
‘cobrancas’ internacionais quanto a urgéncia de reformas
educacionais, a concepcao pedagogica dos Parametros também
buscou adequar-se as propostas educativas mais modernas, como
as expostas por Jacques Delors (1996) e colaboradores, em seu
Relatério para a UNESCO da Comissao Internacional sobre
Educacdo para o século XXI. A concepcao teorica dos Parametros
assegura o acesso aos saberes culturais instituidos e,
concomitantemente, garante e valoriza a multiplicidade cultural de
cada instancia pedagogica (escola/cidade/estado).

Nessa medida, a educacao descentralizada, da
corresponsabilizacao, da emancipacao e da interdependéncia,
requer que todos aprendamos — e nao s6 o governo instituido — a
viver juntos nas comunidades naturais a que pertencemos: nacao,
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regiao, cidade, aldeia, vizinhanca, escola, familia. Logo, €
imprescindivel que saibamos gerir, de forma colaborativa e
equilibrada, a tensao dialética entre o global e o local. Para Luck
(2009, p.16), nesse contexto, “a natureza da educacao e as
finalidades da escola ganham uma dimensdo mais abrangente,
complexa e dinamica e, em consequiéncia [sic], o trabalho daqueles
que atuam nesse meio”.

Principios norteadores da gestao democratica

A tomada de decisbes e a assuncao de uma direcao
consciente e planejada sao imprescindiveis para que o trabalho
escolar seja efetivado competentemente. Para que isso se
fundamente na gestdo democratica, € preciso conhecer e adotar
certos principios basicos, que devem ser aplicados as condicoes
reais de cada escola. Na verdade, todos aqueles que estao
envolvidos no processo educativo, na garantia da aprendizagem
(mesmo que, a priori, ndo tenham muita consciéncia disso), devem
se assumir como gestores desse locus.

Segundo Paro (2004), € necessario implementar varios
mecanismos de participacdo, como a melhoria dos processos de
provimento ao cargo de diretor, a criacdo e consolidacdo de 6rgaos
colegiados na unidade escolar, o fortalecimento da participacao
estudantil por meio dos grémios estudantis, a construcao coletiva
do projeto politico-pedagodgico e a progressiva autonomia da escola,
gerando, portanto, a discussao e a implantacao de novas formas de
organizacao e de gestao escolar.

Lick (2009, p. 16) ressalta que toda a comunidade
educacional deve almejar a efetivacdo de seu fim maior, que € o de
estabelecer uma rede de aprendizagem, “um ambiente de continuo
desenvolvimento para alunos, professores, funcionarios e, é claro,
os gestores”.

Para Libaneo (2004, p. 141-146), os principios democraticos
centram-se, dentre outros fatores, na autonomia da comunidade
educativa; na relacao organica entre a direcao e os demais
membros da equipe escolar; no envolvimento da comunidade; na
democratizacao das informacoes; na avaliacao compartilhada e nas
relacoes humanas produtivas e criativas.

A autonomia tem seus alicerces na dialética tensao
autoridade x liberdade, e constréi-se, portanto, por meio do
confronto salutar com a autoridade e a liberdade dos outros, da
comunicacao, da tomada de decisao e da autorregulacao, para que
nao resvale para a permissividade ou para o autoritarismo. Diante
desse confronto de liberdades, a comunicacdo assume papel
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preponderante, ja que possibilita um espaco dialogico, de relagoes,
em que “eu sou eu porque reconheco que ha o outro” (que nada
mais € do que outro eu). Ao discutir a diferenca entre extensao e
comunicacao, Freire (1983) lembra-nos que s6 o homem € um ser
de relacoes num mundo de relacoes. Os outros animais sdo seres
de contatos; nos, de relacoes.

Alias, uma gestdao democratica trata, antes de tudo, da
relacao entre pessoas que visam a um bem comum. Considerando-
se que certamente havera divergéncias e que muitas ideias serao
discutidas, as relacoes humanas precisarao ser “baseadas no
dialogo e no consenso”, e, na inter-relacao entre todos os
envolvidos (equipe técnica, funcionarios, professores, pais, alunos),
€ necessario “combinar exigéncia e respeito, severidade e tato
humano” (LIBANEO, 2004, p. 146). Toda relacdo democratica s6
pode se construir mediante a articulacao entre direitos e deveres,
mesmo porque direitos e deveres sao indissociaveis: quando se
aponta um, remete-se ao outro obrigatoriamente.

Com isso, € preciso articular o conceito de grupo gestor as
responsabilidades individuais de cada elemento desse grupo, e esse
talvez seja um dos principios mais delicados de se construir na
comunidade educativa, tendo em vista a delegacdo de poderes e a
atribuicao de tarefas. Libaneo (2004, p. 143) salienta que “a
organizacao escolar democratica implica ndao s6 a participacao na
gestao, mas a gestao da participacao”, e essa nao pode existir s6 no
discurso e nas suas manifestacoes externas (eleicoes, assembleias,
reunioes), e, sim, deve ser vivenciada no cotidiano da escola,
quando um dos atores, por exemplo, entende que, se ele nao
executar eficazmente o que lhe cabe, isso ira afetar os demais
envolvidos com a escola.

Ha que se atentar ainda para que nao ocorra a manipulacao,
quando as pessoas sao levadas a crer que estao pensando por si
mesmas, mas, na verdade, estdo sendo manipuladas para atender
aos interesses unilaterais de grupos, partidos, etc. Althusser (1987)
salienta que a escola, ao funcionar como aparelho ideologico do
Estado, nao pode acabar por reproduzir as ideologias da classe
dominante, isto &, “0o conjunto de praticas materiais necessarias a
reproducao das relacoes de producao” (ALTHUSSER, 1987, p. 8).

Assegura-se, portanto, a relevancia da direcao como figura
central de onde ‘emana’ o poder e, numa gestao democratica, de
onde parte a delegacao de poder(es) e a mobilizacao das pessoas
para um bem comum. A figura do diretor assume uma
intencionalidade comunitaria: € ele que propaga o rumo, sem,
todavia, determinar solitariamente os caminhos. Ressalte-se ainda
que, como lembra Paro (2004, p. 12), “ao se distribuir a autoridade
entre os varios setores da escola, o diretor nao esta perdendo poder
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»

— ja que nao se pode perder o que nao se tem —,” mas, sim, “...]
quem estara ganhando poder é a propria escola”, um poder dentro
de uma relacao organica. Logo, € condicao sine qua non assegurar
que nao recaiam sobre o diretor apenas as decisoes da esfera
administrativa; ao contrario, ele deve ser o responsavel maior pela
gestdo das decisdes pedagogicas que visem a qualidade da
educacao.

Necessita-se, ainda, estreitar os vinculos dos profissionais da
escola com os demais membros da comunidade, em especial, os
pais e as entidades de mobilizacao comunitaria. Esse vinculo nao
pode restringir-se apenas as formas de participacao estruturadas,
como as Associacoes de Pais e Mestres (APM) e os Conselhos de
Escola, ainda que estas sejam de suma importancia para o
envolvimento real da comunidade na gestao escolar democratica.
Historicamente, a dificuldade que as familias tém de interagir
ativamente nas decisoes na escola reproduz o cenario de apatia
vivenciado nos demais processos sociais decisorios. Isso salienta-se
ainda mais na escola publica, pois, segundo Libaneo (2004, p.
138), “[...] as camadas populares levam desvantagem na efetivacao
da participacao politica em relacao as classes dominantes, dentre
outras razodes, pelo poder de manipulacdo dos meios de
comunicacao, pela desescolarizacdo da populacao, pela falta de
organizacao popular |[...].”

Justamente por isso, & preciso ativar a participacao de todos
nas tomadas de decisao sobre os objetivos e o funcionamento da
escola, a fim de que se tenha forca politica para exercer pressao
sobre os escaloes superiores para concederem a escola autonomia
e recursos (PARO, 2004), da mesma forma que se dé respaldo as
esferas governamentais para “encaminhar ao Poder legislativo
projetos de lei que atendam melhor as necessidades educacionais
da populacdo” (LIBANEO, 2004, p. 144). Conforme Paro (1987, p.
53) lembra “[...] a escola s6 podera desempenhar um papel
transformador se estiver junto com os interessados, se se organizar
para atender aos interesses (embora nem sempre conscientes) das
camadas a quem favorece essa transformacao, ou seja, das
camadas trabalhadoras”.

Dentre os mecanismos de participacao, o Conselho de Escola
assume extrema relevancia. Segundo a publicacdo do Programa
Nacional de Fortalecimento dos Conselhos Escolares (BRASIL,
2005b, p. 44), o Conselho é um “orgao de representacdao da
comunidade educativa”, o qual se constitui “instancia colegiada,
que deve contar com a participacao de representantes dos
diferentes segmentos das comunidades escolar e local, podendo
constituir um espaco de discussao de carater consultivo,
deliberativo, fiscalizador e mobilizador.”
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Ainda que as atribuicoes do Conselho precisem estar
articuladas as diretrizes do sistema de ensino, importa “nao perder
de vista que o Regimento, a ser construido coletivamente na escola,
constitui a referéncia legal basica para o funcionamento da
unidade escolar”, demandando, com isso, que “a instituicao
educativa tenha autonomia para elaborar seu proprio regimento”

(BRASIL, 2005b, p. 45).

Logo, o Conselho de Escola assume a funcao de coordenacao
do coletivo escolar junto a equipe gestora e responsabiliza-se por
elaborar mecanismos de participacao de todos a fim de deliberarem
sobre questoes pedagogicas, administrativas, financeiras e politicas
da escola (avaliacao educacional, planejamento escolar, calendario,
projeto politico-pedagogico, eleicoes, uso de recursos financeiros,
compra de materiais, festas e muitas outras atividades).

Ha que se considerar, ainda, outra forma de incentivar a
presenca e a participacdo da comunidade - dos familiares
especialmente — abrindo-se literalmente as portas da escola e
realizando atividades variadas. Luck (2009, p. 69) assevera que
uma das competéncias da gestdo democratica deve ser a de
promover “a articulagcdo e integracao entre escola e comunidade
proxima, com o apoio e participacao dos colegiados escolares,
mediante a realizacdo de atividades de carater pedagodgico,
cientifico, social, cultural e esportivo”.

Por fim, & preciso avaliar consistentemente o que vem sendo
feito nas diferentes esferas de participacao na escola a fim de
examinar se todos vém exercendo suas tarefas para atingir as
metas propostas. Segundo Libaneo (2004, p. 146), o conjunto das
acoes coletivas “[...] esta voltado para as acoes pedagogico-
didaticas, em razao dos objetivos basicos da escola”, e que o
“controle implica uma avaliacdo mutua entre direcao, professores e
comunidade”.

Como reforca Paro (2004, p. 114), uma vez que a avaliacao
deve ser “um processo permanente, [...|] procurando dar conta da
qualidade e adequacao do desempenho de todos os envolvidos, nao
apenas do aluno”, € relevante que esses mecanismos coletivos
constituam “elemento de constante avaliacdo e redimensionamento
de todas as atividades-fim da escola, e instrumento de prestacao
de contas da qualidade de seu produto a sociedade”.

Todos esses principios reiteram-se nos cinco elementos
propostos pelo Programa Indicadores da Qualidade (ACAO
EDUCATIVA, 2008, p. 9), para a Gestao escolar democratica.
Dentre eles, destaca-se Acesso, compreensdo e uso dos indicadores
oficiais da escola e das redes de ensino, visto que estipula o
compromisso de todos da comunidade educativa quanto ao
atingimento das metas propostas para seu municipio € sua escola
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nas avaliacoes externas (Saresp, Ideb, PROVA BRASIL). Esses
indicadores oficiais objetivam permitir a comparacdo dos
resultados na vertente escola-municipio, de modo que essa
examine como se apresenta em relacdo as demais escolas e
estabeleca metas de melhoria; e, ainda diante da periodicidade
anual desses testes, acompanhar o progresso atingido ano a ano.

Metodologia

Nesta pesquisa qualitativa, do tipo exploratoria, em que se
visou a ampliacao dos estudos existentes sobre um tema ainda
pouco explorado, realizou-se um estudo de caso para investigar o
fenomeno contemporaneo da gestdao compartilhada dentro de seu
contexto real. Como técnicas de coleta de dados, utilizaram-se a
observacao participante e a mnao-participante, seguidas por
entrevistas despadronizadas. A escolha da unidade escolar ocorreu
em face de experiéncias anteriores vividas neste locus, em que a
pesquisadora vivenciou o dia a dia da unidade e a interrelacao
entre todas as pessoas envolvidas no processo de
ensinar/aprender, desde os professores até a comunidade.

Todo o cronograma da pesquisa desenvolveu-se durante os
meses de maio a outubro de 2013. Durante o processo de
observacao (a nao participante, num primeiro momento, e a
participante, depois) selecionaram-se os entrevistados, em
conformidade com o que o modelo tedrico da gestdo compartilhada
preconiza. Ainda durante a observacao, buscou-se validar os
relatos dos sujeitos e, especialmente, analisar e registrar o
momento do recreio dirigido, que foi indicado como sendo uma das
experiéncias bem sucedidas da gestdo democratica nesta escola.
Buscou-se evidenciar sua organizacdo e, principalmente, a
participacao dos alunos e dos demais envolvidos nesse processo.
Na observacao participante, a pesquisadora ficou ao lado da mesa
de pebolim (um dos brinquedos mais disputados pelos alunos) e
interagiu com as criancas, perguntando sobre o jogo, como foram
definidas as regras, quem participou, procurando corroborar os
pressupostos teoricos e as informacoes obtidas nas entrevistas.

Dessa forma, a selecao da amostra constituiu-se de dois
membros da equipe gestora: a Diretora, como a figura pioneira
para a promocao de uma gestdao democratica, e a Orientadora
educacional, devido ao foco de sua atuacao direta serem os alunos
e, assim, seu depoimento poder validar a participacdo discente
nesse processo. Integraram, ainda, a amostra uma inspetora de
alunos, que atua nos dois periodos da escola, e duas professoras —
uma do 1° ano, que trabalha ha dez anos nessa unidade, e outra
do 5° ano, que iniciou seu trabalho na unidade neste ano,
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examinando-se, assim, como foi construida essa gestao e como ela
€ vista por quem passou a integrar a equipe mais recentemente.
Entrevistou-se também a méae de um aluno do 5° ano do periodo
vespertino e alguns alunos desse 5° ano, pelo fato de, nessa fase de
escolaridade, eles ja apresentarem certa criticidade, o que €
relevante para esta pesquisa.

Os alunos foram ouvidos e filmados de modo espontaneo,
durante o recreio, enquanto brincavam. As demais entrevistas
foram realizadas em horarios pré-agendados, nas dependéncias da
propria escola. Frente a essa dinadmica amostra, elas precisaram
ser nao padronizadas, ainda que certas questoes tenham se
repetido para mais de um entrevistado. E necessario esclarecer que
as entrevistas tiveram por base um roteiro de questoes abertas, o
qual, todavia, foi modificado no desenrolar da propria entrevista,
seja porque a entrevistada ja havia mencionado uma resposta a
uma futura pergunta, seja porque de sua resposta derivou-se outra
questao. Na entrevista com a mae de aluno, evitou-se o uso da
nomenclatura técnica.

O estudo de caso: entendendo e partilhando os caminhos

A Unidade Municipal de Educacdo Maria Luiza Alonso Silva
situa-se na Praca Eng. José Reboucas, s/n, no bairro da Ponta da
Praia, zona leste de Santos (SP), e integra a Rede Municipal de
Ensino de Santos e a Diretoria de Ensino de Santos. Atende, em
sua maioria, moradores do bairro, mas recebe também significativa
parcela de moradores do bairro Nossa Senhora dos Navegantes, no
Guaruja, em decorréncia do fato dos pais trabalharem em Santos.

No bairro da Ponta da Praia e adjacéncias, os alunos tém
acesso a recursos culturais e esportivos variados, como os
ofertados pelo Centro Esportivo Reboucas, Clube 2004 e SESC. Por
sua vez, para os moradores do Guaruja (SP), a oferta desses
servicos € prejudicada, dada a distancia. Em alguns casos, isso €
sanado com a inclusao voluntaria do aluno no programa Escola
Total, em que o aluno vem para Santos de manha, permanecendo o
dia todo.

Quanto a estrutura fisica, como a escola originou-se a partir
de outra unidade (UME Pedro II), apresenta alguns problemas.
Embora o prédio atenda a demanda da escola, precisa de
mudancas significativas: ndao ha espaco para a criacao de salas
ambiente; sdo necessarios um almoxarifado, um depodsito para
materiais de limpeza, um refeitorio e mais um banheiro para
funcionarios; busca-se a ampliacdo ou a construcao de uma sala
para a biblioteca, pois a existente € muito pequena e pouco atende
os projetos desenvolvidos; deveria haver mais areas verdes (possui
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um reduzido jardim) e mesmo um patio mais amplo, ja que o atual
concentra o recreio, as aulas de educacao fisica e quaisquer outras
atividades recreativas. A acessibilidade € insuficiente, pois os
banheiros, por exemplo, nao estdo devidamente adequados para
atender os alunos com necessidades especiais.

Quanto aos recursos humanos, em 2013, a escola tinha o
quadro completo de professores, embora nem todos fossem os
regentes de classe, mas, sim, professores substitutos que
assumiram a regéncia da turma pelo periodo de licenca do
professor efetivo. Para atender as faltas eventuais, havia dois
professores “assinatura de ponto”, um em cada periodo, o que,
porém, era insuficiente na dinamica cotidiana. Para colaborar em
todas as frentes de atuacao, a escola contava com a variedade
esperada de funcionarios, a fim de manté-la funcionando bem e em
seguranca. Num esforco coletivo, o conjunto atendia bem a
comunidade escolar.

Em 2013, conforme o Sistema de Gestao Escolar (data de
referéncia 06/06/2013), estavam matriculados 527 alunos nos
dois periodos, o que atendia a demanda do bairro, e sua previsao
de crescimento era proporcional ao numero de alunos das turmas
antecedentes. Os alunos de 1° ano sao oriundos de duas escolas
municipais que atendem a Educacao Infantil, a UME Dr. Porchat
de Assis e a UME Iveta Mesquita Nogueira, ambas na Ponta da
Praia (Santos, SP).

A fala dos sujeitos

Conforme exposto na metodologia, os sujeitos foram
entrevistados separadamente, em momentos distintos, nas
dependéncias da propria escola. Assim, serdo analisadas as falas
na sequéncia em que ocorreram, comecando, portanto, pelos dois
membros da equipe técnica: a diretora e a orientadora educacional,
seguidas pelas entrevistas da inspetora de alunos, das duas
professoras, da mae de um aluno e dos proprios alunos.

A fala da, entao, diretora, Sra. Marly Saba Moreiral, forneceu
um panorama de como a gestdo democratica € exercida na escola.
Em virtude de sua formacdo e experiéncia académicas, suas
respostas apresentaram rica articulacdo entre as praticas de
gestao e os principios teoricos que a embasam. Ressalte-se, ainda,
que essas foram ratificadas pelos outros sujeitos da amostra
(sendo que ninguém tomou ciéncia da entrevista dos demais atores
envolvidos) e também pela pesquisadora, durante os momentos de
observacao.

A Sra. Marly, cujo cargo efetivo € o de assistente de direcao
na UME Maria Luiza, estava substituindo ha trés anos como
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diretora nessa mesma unidade. Portanto, ja atuava ha um bom
tempo, o que lhe possibilitou acompanhar e promover — dia a dia —
o desenvolvimento do processo de gestao compartilhada na escola.
Segundo a gestora, a escola sempre teve o historico de trabalhar
em grupo, de “decidir no coletivo”, de dialogar com os pais, mesmo
antes de a Secretaria de Educacao (Seduc) sugerir os estudos sobre
a gestdo democratica, o que ocorreu ha nove anos
aproximadamente.?2 O mesmo ocorreu com a atuacao do Conselho
de Escola e sua valorizacao. O trabalho do Grupo Articulador de
Fortalecimento dos Conselhos de Escola (GAFCE)3, quando foi
instituido pela Seduc em 2009, ja encontrou acodes sistematicas
sendo desenvolvidas na UME Maria Luiza.

A diretora relata que “a participacao dos pais € tao intensa
que eles mesmos saem para pesquisar preco do que nés vamos
adquirir, sugerem as compras, criticam algumas posturas da
escola”. As solucoes sao discutidas e as decisoes, quando fruto da
experiéncia democratica e do livre esclarecimento, sao assumidas
por todos. Ela ratifica o papel preponderante do Conselho e
também da Associacao de Pais e Mestres (APM) como “Orgaos
influentes e gestores da escola, que representam tanto os pais
quanto a escola”.

Questionada sobre os avancos significativos desse processo
de gestao, foi enfatica ao apontar a reestruturacdo do recreio:
“Quando assumi a escola, a diretora que me precedeu disse que
esse era um ponto de conflito na escola; as criancas corriam muito,
havia muitos acidentes. Entao, a meta foi reestruturar o recreio”.
Explica a primeira mudanca, que foi a exclusao de jogos de futebol:

E pouco tempo para uma partida e gera muito conflito;
em contrapartida, nés compramos a mesa de pingue-
pongue, a mesa de pebolim e varios jogos de mesa.
Entado, o recreio passou a ser dirigido. Também eu conto
com a colaboracdo dos inspetores de alunos, porque se
eles nao abracarem o projeto, [...], se eles nao
acreditarem, nada vai funcionar.

Tudo foi deliberado nas reunides do Conselho de Escola e
esclarecido aos demais na reuniao regular de pais. A principio, a
proposta de “tirar” o futebol foi contestada por alguns pais,
alegando que os meninos gostavam de jogar. Democraticamente, a
diretora acolheu a ‘Treclamacdo’, mas ponderou sobre o que ja se
acordara, e a proposta recebeu total apoio.

Outra mudanca no recreio € a de que ele reune “as criancas
de menor idade com as de maior idade, criancas de 1° e de 5° ano,
até para que eles aprendam a respeitar os de primeiro ano e, de
certa forma, isso € uma protecao para as criancas menores”.
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Segundo a gestora, “todos os segmentos da escola atestam
que realmente houve uma mudanca significativa”, inclusive
“baixou o numero de acidentes [...]” e os alunos acostumaram-se a
“primeiro tomar o lanche, e depois ir brincar”. Cabe dizer que,
durante o processo de observacao, a pesquisadora pode constatar
que o recreio € realmente um espaco de diversao saudavel,
prazerosa e tranquila, o que sera ainda reiterado na fala dos
alunos.

Por outro lado, como algo a ser melhorado, Marly apontou “a
falta de profissionais na escola”. Ela afirma nao ter como apressar
ou sanar isso, ja que € algo que cabe a instancia da Seduc, mas
pondera que “ha a mobilizacao da escola toda para suprir essas
lacunas. Embora seja uma dificuldade, € administravel por conta
do comprometimento geral”, ressaltando, assim, o papel da gestao
democratica na solucao compartilhada dos problemas. Ao mesmo
tempo que se deve cobrar das instancias superiores que assumam
competentemente seu papel, fazendo o que deve ser feito, a escola
nao pode ficar estagnada, a espera disso.

E esse histéorico de comprometimento de quase todos que
integram a escola, o que também explica como lidar com o que, a
priori, seria um grande problema para o aprimoramento do que ja
foi conquistado: a mudanca constante da equipe técnica. Afinal,
constroi-se um processo democratico de gestdo e, no ano seguinte,
mudam a coordenadora, a assistente, etc. Marly explicou que nao
ha muito o que fazer quanto a isso, pois faz parte da dinamica da
rede. “Eu tenho que aceitar, porque eu recebo essa equipe por
concurso, por escolha. Os trés anos em que estou aqui, realmente,
tive trés equipes diferentes.” Mas continuou dizendo que “quando
as pessoas novas chegam, elas sao bem acolhidas, tanto pelos
funcionarios, quanto pelos professores e por mim. Entdo, eu
entendo que isso € uma forma de disseminar como a gente
trabalha [...].”

O que se percebe, portanto, € que a gestdo democratica ja faz
parte do status quo da escola, de seu modus operandi. A
entrevistada reforcou que “ndo ha como retornar” a um processo
centralizador e antidialogico, pois “é cultura que ja esta instalada
na escola; [...] a escola vai continuar dentro de seus principios”.

Outro aspecto relevante na sua fala foi a necessidade de se
conhecer as variadas leis que concernem a educacdo e o papel
fundamental dos colegiados representativos para a promocao de
um espaco eficaz de democracia. Marly afirmou que “ninguém
lidera sem leis. Nao tem como criar normas proprias; eu posso ter
condutas diferentes das outras diretoras, acoes diferentes dentro
da nossa escola, mas eu tenho que estar sempre embasada em
leis.” Salienta que nao pode contrariar “algo que a Seduc oriente ou

Rev.Eletronica Pesquiseduca, Santos, v. 07, n. 13, p. 171-197, jan.-jun. 2015 182



Cristina Gottardi van Opstal Nascimento

que esteja na LDB ou na Constituicao”, asseverando ainda que o
“gestor precisa primeiro saber leis [...]. Alias, tem que ser do
conhecimento de todos da escola. Nao da para trabalhar sem
legislacao.”

Em seu depoimento, apontou a diferenca entre poder e
lideranca, e reiterou os preceitos tedricos favoraveis a
descentralizacao. Como exemplo, citou a gestdo de verbas: “tenho
trés verbas para gerenciar com probidade, honestidade,
competéncia, e eu preciso da colaboracao de todos”. Apontou,
ainda, a compra de itens para a escola: “eu preciso comprar
pranchetas para uma professora, e eu tenho que procurar o lugar
mais em conta, tenho que a atender prontamente”, para isso,
explica que € preciso dividir as tarefas: “imagine se eu posso sair
para ver os precos enquanto estou na escola. Uma coisa nao condiz
com a outra. Eu tenho que contar com todos se eu quiser uma
escola de qualidade.”

A Sra. Marly esclareceu que a lideranca “€ conquistada.
Ninguém é lider porque esta sentado em uma cadeira de direcao.
Lideranca € aquele trabalho cotidiano [...]". Ressaltou, ainda, que
nao se pode perder a visdo panoramica do que se vivencia na
escola, a fim garantir que as responsabilidades individuais de cada
sujeito sejam cumpridas e avaliadas, pois, como gestora, € “a
responsavel maior pela unidade”, devendo estar ciente de tudo que
se passa, o que, todavia, “nao impede que todos participem na
tomada de decisao.”

Os resultados aferidos por um dos instrumentos externos
que avaliam a qualidade da educacao praticada nas escolas
publicas, o Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (Ideb),
atestam que a gestao democratica na UME Maria Luiza vem
propiciando bons resultados também de natureza pedagogica.

Grafico 1. Evolucéao do Ideb da UME Maria Luiza Alonso Silva
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Para Marly, os expressivos resultados advém da acao coletiva
de todos os envolvidos, mas, sobretudo, da acao do professor,
observando que essa forma de gestdo concede mais autonomia e
criatividade docentes. Ponderou, todavia, que isso nao quer dizer
que a escola “nao tenha problemas. Agora mesmo, vamos pensar
numa recuperacao intensiva para alguns alunos. Mas estamos
pensando em solucoes, que serao conjuntas”.

Na escola, a participacao dos professores é continua, nao se
restringindo ao momento das reunides ordinarias (as 3% feriras,
reuniao pedagogica, e as 5% feiras, reunidao administrativa). Eles
participam e questionam sempre e, como afirma Marly, nao se
pode esperar “a reunido da 3* ou da 5% para aparar as arestas. A
minha porta esta aberta a qualquer momento... Eu caminho pela
escola. Eu estou aberta a qualquer solicitacdo. Se eu posso
melhorar o dia a dia do professor, por que nao fazer?”

Durante a observacdao nao participante, a pesquisadora
confirmou que os professores realmente atuam bastante,
opinando, discordando, pedindo esclarecimentos, propondo,
argumentando, contra-argumentando, todavia, sempre de forma
polida, ainda que firme, como se espera que ocorra nas relacoes
humanas democraticas. O acesso a equipe gestora € incentivado,
estando as portas sempre - denotativa e conotativamente - abertas.

Esse envolvimento no cotidiano da escola também se da no
ambito familiar. Embora ainda seja preciso potencializar essa
participacao, como salientado pela gestora, isso ocorre de varias
formas e em muitas frentes. Por exemplo, ha uma acdo bem
simples que propicia a aproximacao diaria entre esses pais e o
professor de seus filhos, que € o fato de que, na hora da saida,
cada pai busca o aluno na porta da classe, diretamente ‘das maos’
do professor. Assim, cotidianamente, ha oportunidade de se
estabelecer o dialogo entre esses sujeitos, € ndo somente num
horario pré-agendado de atendimento aos pais. No periodo de
observacdo nao participante, verificou-se que ocorre um bom uso
desse momento dialégico, sem inadequacoes ou abusos de ambas
as partes. Existe, ainda, o cuidado com a linguagem utilizada, a
fim de que uma nomenclatura excessivamente técnica nao
comprometa a compreensao do que € comunicado aos pais sobre a
vida escolar dos alunos.

Outra acao muito interessante apontada pela gestora ocorre
na tradicional comemoracao do dia dos pais no més de agosto. Sra.
Marly salientou que se instituiu tal evento na escola no sabado
para “aproximar também os homens. Eles tinham muita
dificuldade de estarem na escola e nds percebemos também que
mudou muito esse perfil; o pai esta mais na escola sim, ele vem
mais trazer o filho, ele vem mais buscar”. Ela explica ainda que
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“nao havia um momento dedicado ao pai; fazia-se a lembrancinha,
mas nao havia nada que o trouxesse para dentro da escola. Essa
aproximacdo foi extremamente produtiva, tanto para a familia
quanto pra nos”.

A gestdo democratica precisa também ser vivenciada no
microcosmo da classe, permeando a relacdo entre professor e
alunos e mesmo entre os alunos. A diretora enxerga isso presente
quando “os professores trabalham na discussao do problema, e em
como vamos [os alunos e ele] soluciona-lo.” Mesmo quando se
decidem coletivamente os “combinados da classe: tudo que foi
acordado pelos alunos ja esta em coparticipacao”.

Ademais, os projetos da escola mobilizam a todos. A diretora
cita a Campanha de arrecadacdao de oleo usado, em que “os
recursos arrecadados sao destinados a compra de brinquedos para
os alunos no recreio. Eles mesmos escolhem o que querem ter”.

Enfim, a Sra. Marly salientou que a gestdo democratica nao
pode ser entendida como algo imposto, visto que “tem que ser
aceita por todos, [...], ndo é uma lei, [...] uma norma a ser
seguida.”, ressaltando ainda que “nada muda de um dia para o
outro” e tudo se constréi em processo, arrematando que “se vocé
me perguntar se esta pronto, nao, nao esta, nunca vamos atingir,
porque a gente sempre quer mais, a gente sempre quer mais para
nossa escola”.

Neste momento, segue-se para a analise da fala da
Orientadora Educacionalt, Marise Veiga Tierro. Com grande
experiéncia na Educacao Infantil, em que atuava como professora
desde 1987 até passar a substituir como Orientadora ha quase
cinco anos, este é seu 1° ano no Ensino Fundamental e também
nessa escola. Portanto, como ela mesma afirmou, ser orientadora
no Ensino Fundamental, dentro de uma proposta de gestao
compartilhada, “é¢ um desafio”, em que a gestdao foi “sendo
desenvolvida de maneira natural, ndo foi imposto, foi crescendo
com a dinamica da escola, para a qual contribuem todos: equipe
técnica, corpo docente, funcionarios, alunos e comunidade”.

A orientadora salientou que, embora possa haver diferentes
pontos de vista, o que a equipe “sempre preza € o respeito uma
pela outra; somos quatro, mas a gente se respeita bastante”.
Assim, topicos como poder, autoridade, autonomia e
responsabilidade sdo retomados na sua fala. Ela reitera a
importancia da corresponsabilidade, em que, por mais que se
trabalhe em grupo, ha um momento em que € preciso que cada um
desenvolva as suas tarefas. A orientadora enfatiza que s6 se pode
desenvolver um bom trabalho se o lider da oportunidades; como
ela diz “[ha] diretores que parecem que estdo competindo com
vocé”. Nesta escola, a orientadora afirma que “em vez de poder, ha
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cooperacao na responsabilidade, ha lideranca partilhada. Eu tenho
que exercer meu papel, e me reportar a ela [Marly] quando
necessario. Ela tem que estar ciente de tudo, mas eu posso ja ter
resolvido.”

Quando questionada a respeito das limitacoes, dos entraves
que enxerga na vivéncia de uma gestdo democratica na escola,
afirmou: “isso nao quer dizer que seja uma maravilha, pois ja tive
alguns entraves com alguns setores da escola, mas a gente foi
aparando as arestas”. Ela admite que seu maior desafio “foi
aprender a trabalhar em grupo, vencer algumas animosidades que
vao surgindo no dia a dia, porque, de acordo com a sua funcao,
vocé tem que exercer a sua autoridade e ai vao surgindo as
animosidades”.

Marise levantou ainda uma reflexdo sobre a dificuldade do
gestor de aprender a trabalhar em grupo, cujas razoes poderiam
estar enraizadas nos tempos de docéncia. Segundo ela, “como
professora, temos aquele ranco de sala de aula, de fechar a porta e
esse € meu mundo. Entdo, quando se vai para a equipe, a gente
tem que abrir a porta e deixar de trabalhar sozinha e trabalhar em
equipe”.

A orientadora tem ciéncia da relevancia de sua atuacao para
o sucesso de uma gestdo democratica, uma vez que pode
estabelecer uma ponte 6tima com a familia. Ela vé que, na escola,
ocorre a participacdao familiar, todavia, comenta que “essa
participacdo € um exercicio. Os pais precisam aprender a
participar, a se posicionar de forma justa. Eles precisam saber que
nao tém so6 direitos. Esse € o papel da escola também”.

Por sua vez, ao refletir sobre como isso ocorre no microcosmo
da classe, na relacdo entre e com os alunos, ela cré que todos “tém
que desenvolver relacionamentos em que impera a verdade”.
Citando um episodio que ocorrera ha uma semana, em que dois
alunos estragaram os cadernos de colegas de outra turma, Marise
valorizou o fato de que os meninos declararam, numa conversa
com a professora, que foram eles que fizeram isso. Ela afirma que
“a verdade € um valor que precisa ser trabalhado, junto com a
responsabilidade pelo que se faz. A gente nao ia deixar de
conversar com Os pais, mas primeiro falamos com os proprios
alunos e eles contaram a verdade”.

Em sua resposta, enfatizou a importancia de se construir
relacoes de autoridade transparéncia e de responsabilidade, sem
deixar de reconhecer que essa relacao € ténue, pois, conforme
afirmou, “a gente nado pode se igualar a eles, porque somos o
parametro. Esses parametros sao dados no dia a dia, pelo exemplo.
Os professores sdao para noés, equipe, como os alunos sao para

Rev.Eletronica Pesquiseduca, Santos, v. 07, n. 13, p. 171-197, jan.-jun. 2015 186



Cristina Gottardi van Opstal Nascimento

vocés, professores. Entao, nao adianta falar uma coisa e agir de
outra forma”.

Sua visdo sobre os avancos com o recreio dirigido esta
condizente com o que foi observado pela diretora. Marise afirmou
achar 6timo o formato do recreio, e que ela “precisa observar, pois
€ o momento em que as criancas se soltam. Apesar do nome
‘dirigido’, € o momento [em] que eles ficam soltos, mesmo que
exista uma ordem, em razao das brincadeiras”.

Reconheceu, porém, que mais ainda poderia ser oferecido,
pois “uma faixa etaria nao € contemplada, a dos 1°s anos; eles
precisariam ter um espaco melhor”. Pelo que se observou, isso
esbarra no problema de infraestrutura ja mencionado, tendo em
vista a falta de mais espacos livres e areas verdes.

Antes de se passar a examinar a voz dos funcionarios,
retomam-se certas consideracoes de Luick (2009) sobre o papel
desses colaboradores no ambiente educacional. Para a autora, eles
atuam diretamente na construcao desse ambiente, tanto quanto

[...] na qualidade da efetivacao de seus processos
educacionais. Sua atuacao contribui de forma
significativa para o trabalho educativo, tendo em vista a
infra-estrutura [sic] que oferecem e sua presenca nos
varios segmentos da escola. De seu entendimento sobre
sua responsabilidade educacional depende a qualidade
de seu trabalho e repercussdo na formacao dos alunos.
(LUCK, 2009, p. 22)

Ao ouvir a fala da Sra. Eliane Mara Tonetto Eozz5, inspetora
ha quase vinte anos no municipio de Santos (SP) e ha dois anos
nesta escola, vale observar as consideracoes de Lick (2009). Ideias
como atuacao nos varios segmentos da escola, envolvimento,
comprometimento e repercussao na formacao dos alunos aparecem
em diferentes momentos desta entrevista.

Apos ter-lhe sido explicado o foco do estudo e que a UME
Maria Luiza seria um exemplo de gestdao democratica, ainda que
com limites, propos-se a Sra. Eliane que expusesse sua visao sobre
essa afirmativa, se ela também enxergava a referida escola desse
modo. Em virtude de sua larga experiéncia, acabou efetuando
comparacoes com outra escola na qual trabalhou por dezessete
anos, na qual, segundo a entrevistada, nado ocorria tal proposta.
“Acostumada a ser mais enérgica, mais incisiva no meu modo de
ser”, percebeu que, na UME Maria Luiza, poderia ser mais suave
“porque as criancas dessa escola nao sao dificeis de lidar”. Afirmou
ainda:

Quanto a eu ser ouvida, realmente ndao tenho do que me
queixar. Normalmente, eu procuro levar alguma sugestao
da vivéncia que tive numa escola mais dificil. [...] aqui a
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escola € bem estruturada, [...] ela tem tudo pra funcionar
‘redondinho’.

Em sua fala, revelou também que se sente segura e com
autonomia para resolver situacoes cotidianas, sem precisar
recorrer a todo instante as gestoras. Sra. Eliane ponderou que
poderia agir, com sua experiéncia, da melhor forma possivel.
“Muitas vezes, nao da para esperar chegar alguém da hierarquia
maior [...] e, usando de bom senso e com o conhecimento que
tenho, eu mesma tento resolver”. Relatou participar da APM, cujas
“reunioes sao feitas com frequéncia, [...] as opinides de todos sao
consideradas”, apontando, sob outro aspecto, o exercicio
democratico da lideranca. “Eu nao passei por muitas escolas, mas
como eu fiquei por muito tempo numa escola, varias equipes
passaram por la; entdao, eu tenho esse know-how de conhecer a
diferenca de autoritarismo e lideranca”.

A inspetora reconheceu que sua atuacao oferece suporte e
presenca colaborativa, permitindo a direcao, por exemplo, ter uma
visdo mais ampla da escola. Em suas palavras, valida-se a
importancia da gestao democratica quando se conferem

[...] participacdo e voz as pessoas que estdo de fora. Uma
pessoa que esta dirigindo uma escola tem tanta coisa pra
ver que alguma coisinha passa despercebida, e a gente
que esta ali, lidando no dia a dia, pode ajudar. [...] Ela
sozinha nao pode e nao conseguiria fazer tudo.

Todavia, ressalte-se que o exame critico da expressao
“pessoas que estao de fora” indicia que a inspetora ainda nao se
percebe claramente como integrante da equipe gestora; na verdade,
ainda se enxerga como de “fora” do processo de gestdo, revelando
um aspecto no qual a escola ainda deve seguir investindo.

Por sua vez, quando lhe foi solicitado que opinasse sobre o
recreio dirigido, expds aspectos que reiteraram o que a diretora ja
havia afirmado sobre os avancos obtidos com essa proposta. Eliane
explicou que foi nesta escola que exerceu, pela primeira vez, o
papel de inspetora num recreio dirigido. Para ela, o formato
oportuniza aos alunos exercitarem-se por completo

[...] porque tem jogos, pebolim, pingue-pongue [...]. Eles
ficam muito tempo sentados, a gente tem que entender o
lado deles. Quando eles se veem no patio, € muito
espaco, eles querem se exercitar [...], entdo, no recreio
dirigido, a gente consegue trabalhar a coordenacao,
pulando corda, por exemplo, e ainda gasta a energia que
estava acumulada [...].

Com isso, evita-se que as criancas fiquem correndo
ociosamente pelo patio e retornem agitadas para a classe.
Observou que “alguns alunos tinham uma necessidade muito
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grande de correr”, portanto, buscou alternativas para isso: “Eu
comecei a chamar pra [sic] pular corda. E eu percebi que havia
uma resisténcia dos meninos para pular corda com as meninas,
entao, propus fazer grupinhos de meninos e meninas”. Assim, eles
“tém opcodes, ou vai jogar pebolim, pingue-pongue ou vai pular
corda comigo; correr, nem pensar. Dai quando voltam para a sala
de aula, vao mais tranquilos, e nao mais estressados, cansados,
suados”.

Outro ponto interessante que ressalta € que esse recreio
permite uma aproximacao mais rica entre os proprios alunos e
entre eles e os inspetores, permitindo que se crie uma relacao de
confianca e parceria, pois, como ela afirma, “as pessoas precisam
se conhecer para haver a gestao democratica”. Assim, conseguem-
se criar vinculos, com mais interacao, pois

[...] vocé pode orientar até aqueles que sao introspectivos
e costumam ficar sozinhos; dai, vocé os chama, “vem
jogar dama, pingue-pongue”, e € a hora para eles
interagirem com o0s colegas e com isso trabalha a
sociabilidade.|...] acabam virando nossos amigos, porque,
na medida em que vocé vai orientando, dando
oportunidade para aquele aluno que nao sabe jogar, ele
acaba ganhando autoconfianca e tendo um respeito
maior pelo funcionario.

Desse modo, o inspetor exerce seu papel educativo, atuando
na construcao de valores pelas criancas e corresponsabilizando-as
pelas acoes no espaco escolar: o recreio € dirigido “ndo s6 na parte
de exercicios e atividades, mas também na parte de valores”, pois,
quando

[...] o aluno joga lixo no chédo, a gente tem que fazer com
que eles entendam que existem pessoas que trabalham
pra limpar e a gente faz com que valorizem e respeitem o
trabalho dessas pessoas. Entdo, eles pegam um patio
limpinho e eu faco com que eles peguem do chéao se
jogaram algo indevidamente.

Em suma, o comprometimento €& apontado como
imprescindivel para o sucesso do trabalho desenvolvido na escola,
assim como a comunicacao. Ela afirma que € preciso dizer o que
nao esta indo bem, quais sao as lacunas a serem resolvidas, pois
“critica construtiva €é bem-vinda”, reconhecendo, assim, a
necessidade do espaco dialogico. Comentou, também, que cobra a
participacao dos colegas: “quando entrei aqui, tive um pouco de
dificuldade de trabalhar isso, mas hoje procuro organizar para que
eu possa ser auxiliada pelos colegas, sem ser muito enérgica ou
autoritaria”.
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Percebe-se, assim, que a avaliacao €& feita de forma
partilhada e até mesmo entre os pares, segundo a premissa de que
todos devem atuar compromissados com o objetivo comum de
melhoria da educacao oferecida ao aluno. Isso sera, nas palavras
de Eliane, “a melhor forma de convivio para que se possa trabalhar
harmoniosamente, priorizando o que é nossa funcao de educadora,
que tem o foco nos alunos, na formacao deles”.

Partindo-se para a analise da voz dos professores®, examina-
se como o processo construtivo desse modelo de gestao é
reconhecido por quem o vivencia desde o inicio € por quem passou
a integra-lo mais recentemente.

A professora do 5° ano, Adriana Negreiros Campos, atua na
area da Educacao ha 18 anos, mas s0 passou a integrar
efetivamente a equipe docente dessa escola em 2013.
Anteriormente, compunha uma equipe pedagogica interdisciplinar
da Secretaria de Educacao, desenvolvendo variados projetos
educativos. Ela conseguiu identificar a gestdo democratica na
unidade e, mais ainda, viu-se como participante desse processo.
Para a docente, € um processo que pode ser identificado, por
exemplo, nas “reunidoes com a equipe responsavel e em como nos,
enquanto professores, participamos das tomadas de decisoes,
como por exemplo, no que gastar o dinheiro da festa junina”.

Por outro lado, acredita que as grandes limitagcoes do
sucesso de uma gestao democratica encontram-se tanto na “falta
de vontade politica” como na necessidade de que ocorra
efetivamente a participacao de todos os envolvidos. Portanto,
acredita que a escola deve persistir “na tomada de decisoes
conjuntas, desde como realizar um evento, o que fazer com a verba
recebida e até mesmo como organizar a limpeza da escola”.

Um aspecto apontado por Adriana refere-se a dificuldade de
multiplicar a proposta da gestdo democratica no microcosmo da
sala de aula, “pois repetimos um modelo autoritario a fim de que
possamos manter a disciplina”. Todavia, ela reconhece que foram
obtidos avancos quando, por exemplo, na classe, os alunos e ela
resolvem os problemas em conjunto. Ela aponta que “o modelo de
assembleias, no qual os alunos podem opinar e tomar decisoes €
muito interessante e funciona”.

De modo similar, para a docente do 1° ano, Gisele Cristina R.
F. Marques, que esta ha dez anos na escola e vivencia ha tempos a
construcao desse modelo de gestao colaborativa, este “atinge todos
os setores, com a participacao no PPP, no Conselho de Escola e na
maioria das decisoes”. Indicou, como avancos, desde “aquisicoes de
alguns itens solicitados para melhores condicoes de trabalho” até a
“liberdade de expressao”, “de manifestar necessidades e
insatisfacoes”. Em contrapartida, apontou como dificuldade o fato
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de que “nem todos tém a mesma opiniao sobre determinados
assuntos” e “muitas vezes fica dificil chegar a um consenso”.

Quanto a vivenciar esse modelo na classe, cré que seja
possivel, ainda que nao ocorra “facilmente nas primeiras
tentativas”, pois € algo que se constréi num processo que requer
constantes reflexdes. “Devemos provocar o dialogo entre os alunos
sobre fatos ocorridos na escola, fora dela, fazer autoavaliacao,
pedir opinido sobre o andamento da escola, etc.”. Destaca-se a
presenca da autoavaliacdo, o que vem corroborar a ideia de
controle mutuo proposto por Libaneo (2004). Enfim, acredita “que
garantir a gestdo democratica depende de cada um, participando,
cobrando e, principalmente, repensando sobre a sua pratica”.

Por sua vez, ao se buscar “ouvir” a voz da familia atuando
nesta unidade escolar, analisaram-se dois aspectos diversos: a
entrevista com a mae de um aluno e a observacdo nao participante
de um evento realizado num sabado para a comemoracao do dia
dos pais.

Na entrevista, optou-se por conversar com a mae de um
aluno do 5° ano, Sra. Solange Aparecida Martins Francisco, que,
embora nao integre formalmente o Conselho de escola, foi
apontada pela docente da turma como participativa e atenta a tudo
o que ocorre na unidade, o que também pode ser observado pela
pesquisadora na hora da saida. Ela relatou que o filho estuda
desde o 1° ano nesta escola (ha cinco anos aproximadamente), e a
filha, que hoje esta no 9° ano, também cursou todo o Ciclo I do
Ensino Fundamental nesta mesma unidade.

Com base nesses anos de convivéncia na escola, a mae
afirmou ter sempre encontrado acesso facilitado a toda a equipe
gestora, assim como aos professores. Mesmo quando era para
“reclamar de algo ou solicitar”, ela sempre foi ouvida, recebeu os
esclarecimentos necessarios e, quando possivel, foi atendida.
Sempre compareceu as reunioes marcadas e sente-se a vontade
para opinar e reivindicar. Importa salientar, em sua fala, a
declaracao de que nunca precisou esperar uma reuniao oficial para
esclarecer algum conflito ou uma duvida, ressaltando, mais uma
vez, como algo muito positivo para o estreitamento de lacos o fato
de apanhar seu filho na porta da sala, diretamente das maos da
professora.

Mesmo que nao acompanhe “de perto” como € gasto o
dinheiro arrecadado pela escola, sabe que a prestacao de contas
esta disponivel e ressaltou que isso ainda € comunicado nas
reunides. A mae comentou que as informacoes sao claras e de facil
acesso e sempre que solicitou algo, seja a secretaria, a algum
funcionario ou ao professor, foi atendida sem burocracias
desnecessarias. Ela declarou sentir-se confiante em ter seus filhos
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estudando nesta escola, ndo apenas pela preocupacao constante
com a melhoria da aprendizagem, mas também pelo respeito que
sempre encontrou em relacao a seus filhos e, mesmo, quanto a sua
opiniao.

Por sua vez, no momento da observacao nao participante
ocorrida num sabado letivo de agosto, no qual se comemorou o dia
dos pais, a pesquisadora constatou que esse evento,
tradicionalmente marcado por apresentacoes artisticas e
lembrancinhas, logo, sem interacao alguma entre os envolvidos,
apresentou uma proposta inovadora. No caso dos 5° anos, houve
um compartilhar de saberes, em que, dessa vez, o filho propds-se a
ensinar algo a seu pai. Numa das turmas, o filho ensinou o pai a
fazer uma dobradura. Seguiram-se partidas de jogo da memoria
confeccionado pelos alunos. Esses momentos foram fotografados e
boa parte dos pais solicitou uma copia ou a postagem delas no
grupo secreto dessas classes no Facebook.

Figura 1. Pais e filhos divertem-se juntos com o jogo da Memoéria

Para finalizar o ciclo de analise dos sujeitos desse processo
de gestao, chega-se a voz dos alunos. Optou-se por examinar o
momento do recreio dirigido, em razao de ser apontado como um
dos pontos que exemplificam a experiéncia da gestdao democratica
na escola, buscando-se verificar como as criancas o vivenciam e se
efetivamente o acolhem de bom grado. A pesquisadora fotografou o
recreio dos alunos do 1° e do 5° ano, cuja dinamica também foi
citada como inovadora pela diretora. Houve uma filmagem?” com as
criancas do 5° ano, que estavam, em sua maioria, ao redor da
mesa de pebolim, a diversdo preferida deles. Nesse momento,
estabeleceu-se um dialogo entre a pesquisadora e alguns alunos
para conhecer a opinido deles sobre esse formato de recreio. Ainda
durante a observacao, registraram-se outras criancas pulando
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corda e organizando-se para isso, combinando quem iria bater
corda primeiro, quem iria pular, assim por diante.

A aluna do 5° ano, Maria Eduarda, de dez anos, prontificou-
se a explicar como se organizam as jogadas no pebolim: “tem uma
organizacao: tem que entrar na fila e € de um gol s6”, esclarecendo
0 que seria essa ultima regra: “fez 1 gol, sai”. A pesquisadora
questionou sobre a formacao das duplas e a aluna disse que eles
mesmos € que escolhem. Pela observacao, constatou-se que eles ja
fazem tudo isso de forma bem auténoma: decidem suas duplas
ainda na classe e aquele que chega primeiro na fila € que comeca a
jogar.

E essa autonomia que permite ao inspetor nao ter que se
postar sempre ao lado deles, como se estivesse “de guarda”. Ao
serem perguntados sobre quem decidiu pela compra da mesa de
pebolim, eles, em unissono, responderam “a gente pediu”, com
Maria Eduarda salientando “a gente queria, ai a diretora comprou”.

Figura 2. Alunos do 5° ano esperam tranquilamente a vez de jogar

Pelo que se verificou nao s6 nesse dia da filmagem, mas
durante os outros recreios, poucas foram as vezes em que os
inspetores precisaram intervir devido a indisciplina ou confusao
entre as criancas. E desse modo, portanto, que ha tempo para que
os inspetores observem outros aspectos relacionados aos alunos,
conforme ja mencionado pela Sra. Eliane na sua entrevista. Na
volta a classe, os alunos retornam, em sua maioria, mais
tranquilos, sem a agitacao desnecessaria que poderia advir de um
recreio tumultuado.
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Consideracoes finais

Esta pesquisa possibilitou avaliar como vem sendo
cotidianamente construido o processo de gestdo compartilhada na
UME Maria Luiza Alonso Silva. A despeito de algumas limitacoes
que ainda persistem nesse locus, o que se observou permitiu
validar e exemplificar o que os estudos teoricos propoem.

Na discussao dos resultados, confrontaram-se as falas dos
sujeitos entre si e com o que preconizam os teoricos, a fim de
evidenciar quais os bons resultados, em que ponto do processo se
encontram os sujeitos nesse pensar € agir coletivos e, sobretudo,
quais lacunas e/ou problemas demandam ainda esforco na sua
resolucao. Ressalte-se que a transparéncia mostrou ser um valor
nesta escola, mesmo quando se trata de resolver as dificuldades
latentes. No que tange ao exercicio da lideranca, considerando-se
que na rede municipal de ensino de Santos ndo ha a eleicao para o
cargo de diretor, a dinamica existente apontou para a construcao
de co-liderancas, de delegacao de autoridade e de exercicio de
autonomia.

Isso também se presentifica na participacao docente, visto
que os professores sao compromissados e atuantes, ndo apenas na
organizacao de eventos maiores (festa junina, dia dos pais, semana
do folclore, da Patria, etc.), mas, essencialmente, nas reunides
pedagogicas e no dia a dia da escola. Eles tém vez e voz, e as usam
muito bem, opinando, solicitando, propondo, reivindicando.
Quando se trata do envolvimento da familia, o que se observou na
pesquisa € que o acesso dos pais as dependéncias — e as decisoes —
da escola é simplificado, ocorrendo de modo organizado, mas sem
burocracias desnecessarias, e as informacoes sao disponibilizadas
a todos, tanto nas reunides, quanto nos murais ou em cartazes nos
portoes.

Mas um dos pontos frageis dessa gestao concentra-se na
atuacao individual de alguns funcionarios, os quais poderiam
envolver-se mais na dinamica do trabalho desenvolvido na escola,
o0 que possibilitaria um desempenho ainda mais satisfatério na
promocao de uma educacdao de qualidade. Por exemplo, nas
reunides periodicas de avaliacao, foi reiteradamente apontado pelos
professores o nao uso de todo o potencial educativo da biblioteca
escolar. Para eles, a biblioteca ndo assumiu ainda sua vocacao
educacional.

Por sua vez, o recreio dirigido mostrou-se uma forte marca
da gestao democratica na escola, concentrando evidéncias da
autoridade, da responsabilidade e da participacao dos envolvidos.
Exerce-se um protagonismo de forma criativa, em que o “dirigido”
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existe para apontar caminhos salutares para o convivio harmoénico
e o desenvolvimento pleno dos alunos.

Ainda que este estudo restrinja-se a uma escola num
universo de 80 escolas na rede publica municipal, os relatos e as
observacoes permitem apontar que ha caminhos reais e possiveis
para o exercicio de uma gestao democratica no ambiente educativo,
e que os problemas (sim, eles existem) nao conseguem impedir que
se faca tal caminhada desde que todos - gestores, professores,
alunos, funcionarios, pais, comunidade — compartilhem principios,
metas e acoes.
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