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Introducéo:

Compreendemos que é no contexto da discussdo do conceito de gestdo escolar,
onde os principios referentes a democratizacdo se fazem presentes como categoria de extrema
importancia, que podemos identificar os aspectos inerentes a realizagdo de um trabalho cujo
foco seja o compartilhamento do poder realizado pela tomada de decisdes de forma coletiva
no ambiente escolar. Vale considerar a escola como um lécus dindmico e permeado pelas
relacBes interpessoais muitas vezes conflitivas e rotinas burocratizadas, demandando do
gestor escolar uma atuacdo especial de lideranca e tomada de posicdo, articulando com o
coletivo mudancas nas relacdes sociais praticadas na escola, almejando, assim, uma
aprendizagem com qualidade para todos os alunos.

E a partir dessas questdes que conceitos como autonomia, participacdo, lideranca
e aprendizagem ndo sdo apenas importantes de serem compreendidos, mas imprescindiveis na
discussdo de uma gestdo escolar preocupada com os resultados satisfatérios escolares. Cabe,
portanto, relaciona-los e identifica-los como base tedrica do trabalho do gestor escolar.

A pesquisa apresentada, entdo, foi realizada na rede publica de educacdo do
municipio de Camaragibe-PE no periodo entre 2008-2010, com o objetivo de investigar a
atuacdo e as acdes organizacionais que o gestor escolar realiza visando atender a funcao social
da escola no que diz respeito a socializacdo dos conhecimentos necessarios a participacdo do
individuo na sociedade, considerando a relacdo entre os aspectos da autonomia, participacao,
lideranca e aprendizagem e a qualidade do trabalho pedagdgico realizado na escola, 0 que,
advogamos, encontra ressonancia no perfil de atuacéo do gestor escolar.

Realizamos um estudo de caso de tipo etnografico, numa abordagem qualitativa,
com a utilizacdo de entrevistas com 0s segmentos da escola e observacdo no cotidiano escolar.
A escolha da escola campo de pesquisa foi baseada no seu reconhecimento institucional
relativo as elevadas taxas de aprendizagem, tanto nas avaliacdes externas como internas, 0
que nos permitiria observar a dindmica constituida no trabalho do gestor relativo aos aspectos
inerentes a gestdo escolar democratica.

Autonomia, participacgdo, lideranca e aprendizagem: como principios da gestao escolar:

Estudos recentes e experiéncias inovadoras no campo da educacdo insistem na
necessidade de que a escola, como a comunidade local, deve se autogovernar, conquistando
maiores niveis de autonomia e descentralizacdo administrativa. Esta orientagdo politica
implica em renovadas estratégias de participacdo na gestdo dos sistemas de ensino e na gestédo



das escolas.

Nesta perspectiva, Marcelino (1998, p. 108) destaca que “ndo ¢ de hoje que o
termo autonomia frequenta o debate educacional. Contudo, isso ndo garantiu um consenso
sobre esse termo, que comporta inimeras significagcdes”. Castoriadis (2002, p.64)) relaciona a
autonomia como eixo de um projeto revolucionario e destaca: “ndo podemos desejar a
autonomia sem deseja-la para todos e sua realizacdo s6 pode conceber-se como empreitada
coletiva”. Assim, a partir dos determinantes sociais, politicos e econOmicos ¢ possivel
compreender a centralidade da autonomia no ambito educacional. Barroso (2003, p. 44)
ressalta a autonomia como expressdo da unidade escolar e destaca os impedimentos para a sua
expressao:

A autonomia, enquanto expressdo da unidade social que € a escola, ndo pré-existe a agdo dos
individuos... Ndo existe uma autonomia decretada. O que se pode decretar sdo as normas e as
regras formais que regulam a partilha de poderes e a distribuicdo de competéncias entre os
diferentes niveis de administracdo, incluindo o estabelecimento de ensino.

Considerando, entdo, que a autonomia ndo é dada, mas construida por um corpo
coletivo, serd necessario levar em conta o grupo de sujeitos como importante fator nesse
processo, pois “nao se podera considerar que a autonomia venha a acontecer no interior da
escola publica a partir de uma estratégia ditada apenas por um grupo minoritario que detém o
poder” (MARCELINO, 1998, p. 64), mas que seja construida pelo coletivo que compde a
escola. A autonomia, entdo, vem atrelada & discussdo da descentralizacdo presente nos
discursos da politica educacional, onde a centralizacdo das questdes pedagdgicas,
administrativas e financeiras foi substituida pela “delegacdo de autonomia a escola para que
pudesse construir seu projeto pedagdgico” (SALES, 2004, p. 26).

O conceito de autonomia continuard a ser utilizado no sistema educativo devendo
levar em conta a responsabilidade de efetivar o poder de decisdo as unidades escolares.
Considera-se, assim, que a autonomia € um principio constitutivo das escolas na perspectiva
democratica, que leva em consideracdo a dimensdo do poder relacionado com a gestdo
escolar, ja que ndo se constroi apenas com a definicdo de um ordenamento juridico. Este é
importante, porém ndo € suficiente para criar todas as condi¢fes necessarias a concretizacdo
da autonomia.

Em relacdo a participacdo, podemos considerar que é hoje uma palavra
“omnipresente nos discursos politico, normativo e pedagdgico” (LIMA, 2003, p. 69).
Podemos afirmar que a participacdo no ambito educacional passou a constituir um principio
democratico consagrado a partir da Constituicdo de 1988 e da LDB 9394/96. Nesse sentido,
compreender a dimensdo da participacdo no contexto da gestdo escolar é considerar que foi a
partir dessas determinacdes legais que a discussdo da gestdo participativa tomou lugar no
cenario educacional, no entanto essa ainda ndo € uma pratica naturalizada.

Vale ressaltar que para haver a participacao almejada nas escolas, é imprescindivel
gue os participantes tenham acesso as informacdes essenciais para se tomar uma decisao. Para
Sales (2004),

A participacdo num sentido forte significa um tomar parte pessoalmente, mas um tomar parte
desejado. A participacdo ndo é um simples envolvimento em alguma ocorréncia e menos
ainda um tomar parte involuntario. Participacéo é o préprio movimento e, assim, o inverso de
ser posto em movimento por outra vontade. Isto é o oposto de mobilizacéo (p. 53).

Segundo Bordenave (2007, p. 31-33), no interior de uma organizacgéo, a atividade
participativa pode variar em niveis diferenciados a partir de uma evolugdo dos graus de
participacdo, a partir do ponto de vista do menor para um maior grau de envolvimento,
podendo ser a titulo de informacdo, consulta facultativa, consulta obrigatoria,
elaboracdo/recomendacao, co-gestéo, delegagéo e autogestéo.



Nesse sentido, o gestor pode utilizar-se das concepgfes presentes nos niveis de
participagdo, como também das ferramentas relacionadas a gestao de pessoas baseada na ideia
da importancia da contribuicdo individual de todos, em articulagdo com os demais, para a
realizacdo dos objetivos comuns da educacdo e da organizacdo coletiva, objetivando
promover interacdo, cooperacdo, comunicacdo e motivacdo, a fim de diversificar e
potencializar a participacdo de todo o coletivo da escola nas decisbes e que venham re-
significar o processo educativo e o sistema educacional.

Lima (2003) ressalta que néo basta professores e alunos participarem das decisfes
da escola “pelo simples fato de serem membros da organizagcdo e de ai desenvolverem
atividades como ensinar e aprender” (p. 71). O que precisa ser considerado para dar respaldo a
efetiva participacdo dos atores escolares é que as atividades desenvolvidas na escola possam
ser consideradas imprescindiveis e que a atuacdo desses sujeitos seja baseada numa
participacao ativa e consciente, pois a concepg¢do de participacdo conquistada como principio
e consagrada enquanto direito “deve constituir como uma pratica normal, esperada e
institucionalmente justificada” (p. 71).

Neste debate mais recente, a democratizacdo da gestdo escolar inclui ainda a
compreensdo de que a autonomia conquistada e a participacao almejada sdo ideais construidos
em cada unidade escolar, 0 que remete aos conceitos de cultura organizacional e lideranca,
considerando que,

a medida que o conjunto de valores e crengas dos lideres e dos seus principais colaboradores
passa a ser expresso em modos de sentir, pensar e agir na comunidade organizacional, comega
atuar como guia de conduta, que sinaliza o que é considerado correto e esperado na
convivéncia que as pessoas nutrem no cotidiano das organiza¢des (ZANELLI, 2004, p. 430).

Nesse sentido, a questdo do relacionamento entre o gestor escolar e o coletivo da
escola é um fator crucial para uma gestdo que busca qualidade nas suas ac0es e, para que iSSo
aconteca, serd necessario organizar estratégias bem formuladas, onde o gestor escolar ndo
pode perder esse foco, pois a escola, enquanto organizacdo, depende em primeiro lugar da
capacitacdo e da motivacdo dos recursos humanos.

Segundo Botler (2004), a ideia de lideranca difere da de gestdo e “a lideranca,
portanto, pode ser encontrada nos diversos niveis e membros da organizacao, o que significa
que a lideranca na organizacdo € difusa, independe da descentralizacdo politica e encontra-se
imbricada nas relagdes de poder na organizagdo” (p. 55). Assim, uma gestao relacionada com
esse conceito de lideranca e de processos grupais, em uma interacdo continua e permanente,
sendo o gestor escolar o lider mediador, articulador das relacGes e dos conflitos, se confronta
com a concepcdo de uma gestdo baseada numa perspectiva burocratica, tradicional,
centralizadora, onde o gestor tem seu perfil definido pelos principios do poder (SQUILASSE,
1999).

Dai a necessidade urgente de se repensar a gestdo escolar como um todo, seu
papel, seus processos e seus produtos. Sera por um processo de lideranca, negociacao,
motivacao e participacdo que as organizagdes escolares poderdo ocupar um lugar primordial
no contexto social. O surgimento de um gestor escolar com novas habilidades e capacitado a
promover as mudangas necessarias, certamente contribuird para esse processo. Nessa
perspectiva, 0 gestor escolar deve identificar as necessidades dos professores e com eles
encontrar solugfes que priorizem um trabalho educacional de qualidade, considerando que
esse trabalho deve ser desenvolvido como um trabalho coletivo e direcionado, onde a ideia
central € que ndo mais se gerencia as pessoas, mas com as pessoas.



Com isso a atuacdo do gestor como lider do processo educativo € decisiva para o
dinamismo da escola, uma vez que essa gestdo jamais devera afastar-se da realidade e
desvincular-se do meio. Longe de desempenhar uma fungdo meramente burocréatica, cabe ao
gestor estabelecer um relacionamento entre “meios e fins” para equacionar na escola
problemas educacionais e administrativos. Segundo Demo (1997), o processo de
aprendizagem precisa estar acima de tudo, porque é a razdo de ser dos sistemas educacionais.
Esta questdo merece atengdo, pois ndo basta apenas gerenciar a escola num aspecto
administrativo, mas garantir de fato que a escola assuma a sua fungéo politica e o gestor se
configure como um mobilizador de iniciativas que permitam uma maior articulacdo no
ambiente escolar. Presume-se, assim, que a propria gestdo da escola ndo tem como objetivo
apenas a melhoria do gerenciamento da escola, mas a melhoria da qualidade do ensino.

Teixeira (1999) afirma que é na escola que se assume um lugar de intervencao
pedagogica intencional e o gestor assume uma posi¢do estratégica na articulacdo do processo
ensino-aprendizagem:

Nesse caso, as tarefas de gestdo escolar sdo gigantescas, uma vez que requerem atuagao
segura na planificacdo e adogdo de uma atitude dindmica, empreendedora e constante perante
0 pessoal da escola, capaz de orientar o processo de transicdo de forma segura, firmando a
identidade da unidade escolar. Sua principal funcdo é criar condi¢cBes para que a
aprendizagem dos alunos seja garantida. (p.111)

Santos (2008) ressalta em relacdo & importancia e a necessidade do trabalho do
gestor escolar, que as tarefas de cunho administrativo-burocratico ndo devem absorver todo o
tempo de trabalho do gestor, considerando que as “atividades-meio (administrativo-
burocraticas) devem criar condicdes para que as atividades-fim (docente-pedagdgicas)
acontecam com mais eficacia” (p. 46).

Ednir (2006) observa que o posicionamento do gestor escolar que nao se interessa
ou ndo consegue atuar como lider educacional, “acaba com uma escola sem rumo, com baixa
aprendizagem, onde comportamentos indesejados comecam a se tornar rotina” (p. 08). Mas,
para ser realizada uma gestdo escolar focada na garantia do sucesso dos alunos, é preciso que
esse proposito esteja incluso no Projeto Politico Pedagdgico da escola, documento
imprescindivel na sua condu¢do, com vistas ao atendimento qualitativo da aprendizagem dos
alunos. Nesse sentido, retomamos o pensamento de Dalbério (2009), o qual afirma que o
gestor escolar

N&o deve ser autoritario, pois ao gestor cabe o perfil de ser democratico e, portanto ter
condigOes de favorecer o processo democratico no cotidiano da escola. Para ter todas essas
caracteristicas, 0 gestor deve possuir grande arcabouco tedrico na area de pedagogia, bem
como as habilidades técnicas e politicas, que representam recursos fundamentais para se
garantir uma gestdo dentro de uma perspectiva democratica, na qual todos participam (p. 76).

Desse modo, para que a aprendizagem com qualidade seja realmente efetivada é
indispensavel que um trabalho efetivo e ativo, por parte dos professores, seja consolidado,
considerando o gestor escolar como incentivador dessa acdo, juntamente com a sua equipe
gestora, assim a escola toma o seu lugar como espaco e ambiente educativos, ampliando a
aprendizagem, e reafirmando-a como um lugar do conhecimento, considerando a escola como
detentora de uma funcéo social de grande relevancia: formalizagdo dos processos educativos.

Campos (2009) afirma que ““as situacdes de ensino e aprendizagem devem buscar
o desenvolvimento da autonomia e o constante estimulo a criatividade” (p. 24). Nesse
contexto, tornar a escola como um ambiente de aprendizagem ¢é garantir que o0s
conhecimentos a serem ensinados tenham consisténcia na sua fundamentacao e que o trabalho



do gestor escolar possa contribuir para o aperfeicoamento da atividade de docéncia, sendo
imprescindivel manter-se atualizado em relagdo aos conhecimentos pedagdgicos, métodos,
metodologias e fontes de informacéo didaticas.

E importante, ento, que a escola seja considerada como um espago social que tem
uma responsabilidade especifica, que a diferencia das demais instituicdes, tendo uma
identidade propria, pautada em uma cultura auténtica e relativa autonomia na construgéo e
reconstrucdo do seu curriculo, das suas metas de aprendizagem. Assim, a atuacdo do gestor
escolar em busca de uma escola eficiente pedagogicamente esta associada a sua lideranga
pedagdgica e essa lideranca pode se materializar em varias agdes, como exemplo no
acompanhamento dos projetos pedagdgicos da escola.

O observado e o discutido:

Compreendemos que a gestdo escolar democratica se caracteriza por focar seu
trabalho nos aspectos pedagdgicos, de forma colegiada, ou seja, a propria organizacdo da
escola deve se pautar por sua atividade-fim (a aprendizagem do aluno) e, para analisar a
relagdo entre a atuacdo do gestor escolar justamente no sentido da promogéo da qualidade do
ensino, buscamos analisar as concepcbes dos segmentos da escola sobre a gestdo escolar
pautando-nos nas categorias autonomia, participacdo, lideranca e aprendizagem. Para
apresentarmos os dados de forma a guardar o devido sigilo referente aos sujeitos participantes
da investigacdo, utilizaremos algumas siglas referindo-nos as suas respectivas fungdes no
sistema, seguidas de numeracdo identificatdria, ficando assim discriminado: gestora escolar
(G), coordenadora pedagogica (C.P.), professores (P.), funcionarios (F.).

A discussdo sobre a autonomia faz parte indissociavel do novo paradigma de
gestdo escolar, mesmo considerando que a autonomia da escola, seja pedagogica, financeira
ou administrativa, esta atrelada, na pratica, a um projeto maior de definicGes dos sistemas
educacionais. No entanto, o processo de autonomia no interior escolar é definitivamente um
indicador, um aspecto inerente ao processo de gestdo escolar democréatica. A este respeito,
guando indagamos se a escola que gerenciava seria uma escola autbnoma, a gestora
entrevistada diz:

Em parte, pois ainda recebemos da Secretaria de Educacéo atividades pedagdgicas para serem
desenvolvidas na escola. Até acho bom, mas a escola precisa muitas vezes desenvolver seus
projetos proprios. (G)

Todos os professores entrevistados possuem uma visdo da pratica da gestora
escolar pautada numa perspectiva democrética, participativa. Uma das professoras compara a
gestdo das duas escolas em que trabalha e questiona as diferentes formas de gerenciamento:

Trabalho em duas redes e, gracas a Deus, isso me d&a uma visdo mais ampla em relacdo a
gestdo. Aqui as tomadas de decisfes sdo feitas coletivamente. Vocé percebe que as coisas aqui
séo decididas em reunides e vira lei, ndo ha um abuso de poder. (P.3)

Esta fala exemplifica que os professores reconhecem o trabalho da gestora e déo
credibilidade a gestdo quando afirmam a presenca do dialogo coletivo na escola, contribuindo
com a ideia de que as decis@es internas séo coletivas e corrobora a ideia de lideranga efetiva.
Santos (2008) destaca que o gestor escolar deve considerar no seu exercicio profissional o
envolvimento de todos nas decisdes fundamentais da escola. Uma das professoras reforca essa
afirmacédo quando diz que a gestora



Tem uma pratica democratica, estimula a participacdo do grupo, busca suprir as necessidades
da equipe, promove uma relacéo transparente. (P.9).

Os funcionérios entrevistados também afirmam que o trabalho da gestora propicia
um ambiente integrado, refletido no reconhecimento de seu desempenho e na funcdo.
Percebe-se nas respostas dos funcionérios que todos tém uma visdao muito positiva da gestéo,
destacando o depoimento de um dos funcionarios a respeito da pratica da gestora: “Uma
Otima pratica, consegue conduzir o grupo e efetivar as acdes” (F.5).

A coordenadora pedagogica alinha o seu discurso nas respostas anteriores quando
se posiciona em relacdo a pratica da gestora, destacando o momento das reunides internas
como espaco publico coletivo de tomada de decisdes:

Observo que a gestora desta escola busca sempre atuar de forma democratica tomando
decisGes a partir de reunies onde sdo discutidos os problemas. (C.)

E, portanto, clara percepcdo que entrevistados dos diversos segmentos tém sobre a
pratica da gestora, onde é percebido no discurso de todos que o gestor € um lider da
coletividade, propiciando as condi¢bes possiveis para o trabalho escolar, fazendo uso de
estratégias colegiadas para garantir o foco principal da escola: ensino-aprendizagem com
qualidade, configurando a concepcdo de uma gestdo democratico-participativa, tal qual
destacada por Libaneo (2001). Nessa concepcdo, 0 gestor escolar proporciona uma forma
coletiva de gestdo em que as decisGes sdo tomadas por todos da escola, baseadas em acGes
articuladas, ja que a organizacdo coletiva depende da contribuicdo individual em acbes
coordenadas. Isso ndo quer dizer que todos atuam de forma homogénea, mas que decidem em
conjunto como deve ser a organizacdo da escola.

Os professores dizem que na escola pesquisada se efetiva, sim, uma gestdo
participativa, destacando que as decisfes sdo tomadas coletivamente e ha um respeito por
parte da gestdo em seguir essa regra. Um dos professores enfatiza que néo recorda, durante o
tempo em que trabalha na escola, do grupo ter tomado decisfes coletivamente e isso nédo ser
respeitado e registra esse fato:

Que eu lembre, nunca aconteceu de discutirmos determinado assunto, chegarmos a um
consenso e na hora de aplicar ser diferente daquilo que o grupo decidiu. (P.3)

A gestora entrevistada concebe que o lider em educagao “deve saber como nortear
a caminhada da escola” (G). Essa caminhada, no dizer da gestora, refere-se ao
desenvolvimento de acBes norteadoras de ampliacdo de espacos de poderes na escola visando
a uma educacdo de qualidade. Ela diz que a lideranca pode ser desenvolvida no interior
escolar a partir de um trabalho de articulacdo entre 0 ambiente interno e externo, com a
seguinte expressao:

Através de uma direcdo presente na escola, promovendo um ambiente escolar organizado,
favorecendo um trabalho coletivo e facilitando a interacdo com as familias. (G.)

Percebe-se em sua fala que o desenvolvimento de uma postura de lideranca é um
processo de aprendizado constante, em virtude dos obstaculos encontrados ao longo do
trabalho de gestdo. Relaciona, assim, algumas caracteristicas que um lider escolar deve ter e
que séo definidas no proprio espaco de trabalho vivenciado:

Bom envolvimento com todos os segmentos da escola, saber dialogar, encaminhar bem as
atividades didrias, realizar trabalhos com clareza e transparéncia, ter um espirito cordial e



humano, ter seguranca no que faz, valorizar e respeitar a todos.(G.)

A presenca de uma lideranca forte, também repercute positivamente na anélise
que a coordenadora pedagogica faz do papel da gestora. Ela pontua que a mesma pode ser
comparada a um lider com a seguinte afirmagéo:

Um lider é aquele que busca atuar de forma a atender aos interesses coletivos, mediando
conflitos e esta atento ao sucesso do grupo. Eu percebo que a gestora desta escola tem certas
atitudes. Ela tem uma boa lideranga. (C.P.)

Quando indagados se o gestor da escola pode ser visto como um lider, 0s
professores entrevistados afirmaram positivamente enumerando varias razOes para essa
comparagao, destacando que o gestor tem “influéncia positiva” (P.1) nas a¢des da escola, tem
“Otima aceitacdo na comunidade” (P.2) e que “eleva a autoestima dos funciondrios” (P.9).
Alguns ressaltam que a figura de um lider na escola tem relacdo com o seu objetivo central: a
qualidade da aprendizagem dos alunos. Esse entendimento que a “finalidade da escola nao
pode ser prejudicada” (P.4) e que a relacdo entre a administragdo no sentido geral e o
pedagogico precisa ser mantida, reforcam o entendimento de que, na escola pesquisada, o
gestor coaduna com a postura de um lider. Uma das professoras afirma que o gestor € um
bom lider com a seguinte expressao:

Diante do objetivo principal da escola, que é a formacdo integral do aluno, a gestora busca

lidar com os obstaculos de forma democratica, respeitando as diferencas existentes na
comunidade escolar (p. 8)

Pensar num trabalho de gestdo escolar diz respeito, também, a pensar numa escola
com clima organizacional focalizado na propria intencionalidade educativa. Portanto,
procuramos verificar na escola pesquisada a concepgéo de aprendizagem inerente ao trabalho
do gestor escolar e aos outros sujeitos do universo escolar.

A coordenadora pedagdgica ressalta que gerenciar uma escola ndo diz respeito a
pensar somente administrativamente, mas o aspecto administrativo deve estar a servigo do
pedagogico:

As questBes administrativas demandam do gestor tempo, preocupacdo e muita dedicagdo, pois
sdo estes meios para que as questdes pedagdgicas acontecam com qualidade. (C.P.)

Esse posicionamento é compactuado pelos funcionarios, que dizem na sua
maioria, que a preocupacdo do gestor é com o pedagdgico da escola. Um deles destaca:
O foco da escola é a formagdo dos sujeitos criticos, que s6 sera possivel através da educagao.

Sendo assim, é necessario que o gestor tenha uma viséo voltada para o pedagdgico também.
(F.5)

Os professores mantém o mesmo discurso quanto a essa questdo e todos sdo
unanimes em afirmar que as questdes pedagdgicas devem ser o centro de atencdo do trabalho
do gestor e destacam as suas concepgdes sobre esse ponto:

Com o papel que a escola se presta, que é de formar cidaddos conscientes e operantes, ndo se
consegue isso apenas resolvendo as questdes administrativas da escola. (P.4)

O gestor deve ter uma visdo global e participar, bem como intervir em todas as acles

pedagbgicas que possibilitem um resultado significativo para seus assistidos em busca da
insercdo social dos mesmos. (P.9)

Como outras instituicdes de uma maneira geral, a instituicdo escolar requer o



planejamento de acbes organizacionais em que as experiéncias de aprendizagem sejam
recorrentes e factiveis. A postura do gestor escolar e a sua forma de atuacdo no contexto
interno da escola, principalmente no aspecto cognitivo dos alunos, diz muito sobre a
concepgdo que 0 mesmo tem do seu papel articulador do processo pedagogico. Nestes termos,
0 gestor efetivamente democratico é aquele que reflete e pauta o seu trabalho numa mudanca
de postura e de encaminhamentos das agdes da escola, visando criar e coordenar situagoes
intensamente propicias a aprendizagem, pois a escola deve transformar-se nao apenas em
lugar de ensino competente, mas também de aprendizagem prazerosa, compreendendo que a
gestdo democratica ndo é algo alcancado por decreto, mas sim pela produgéo e construcao dos
atores sociais envolvidos neste processo.

Conclusoes:

Para que uma gestdo seja considerada democratica, compreendemos que a escola,
cada vez mais, tenha o poder de decisdo sobre variados aspectos, 0 que compreende uma
maior autonomia pedagdgica, financeira e organizativa. No entanto, o conceito de autonomia
ndo pode restringir-se a ideia da descentralizacdo ou desburocratizacdo de decisfes, mas ser
compreendida como uma estratégia possivel de co-responsabilidades no ambiente escolar.

A participacdo também € presente nos discursos oficiais educacionais, mas sua
concepcdo ndo pode se restringir ao ato de consultar ou votar, ela € muito mais dindmica e
envolve as atividades de elaborar, executar e avaliar as acdes na escola. A lideranca na escola
torna-se um elemento imprescindivel para que os esforgos estejam orientados num mesmo
sentido, salientando o perfil de lideranca do gestor do trabalho coletivo da escola, nao
inviabilizando a existéncia de outras liderancas informais. Espera-se que o gestor escolar
lidere a escola pedagogicamente, a partir da real motivacéo de todo o coletivo escolar, ja que a
lideranca envolve um conjunto de processos de influéncia interpessoal que ultrapassa o
carisma do lider, estimulando para que a cooperacdo de todos os membros da escola se
efetive.

Destaca-se, também, a questdo da aprendizagem como elemento inerente ao
trabalho do gestor escolar na atualidade, pois nas discussdes mais atuais sobre o papel do
gestor escolar, é considerado que o mesmo é responsavel por todo o funcionamento da escola,
0 que implica a sua acdo também no contexto pedagdgico. Compreendemos, entdo, que para
que tal tarefa seja bem sucedida, todo o processo de constru¢do do conhecimento precisa ser
bem articulado do ponto de vista epistemoldgico e metodoldgico e o gestor escolar configura-
se como importante lider desse processo.

O gestor escolar, entdo, deve ser capaz de mediar a realidade concreta da
sociedade com mudancas na escola para atender as exigéncias da contemporaneidade. Como
afirma Drucker (2002), a maior mudanca com a qual a escola precisara se preocupar na pos-
modernidade é o seu comprometimento em relacdo aos seus resultados e, diante desse
contexto, o gestor escolar ndo pode perder de vista a questdo da totalidade da escola e sua
missdo: a preocupagdo maior com o nucleo do curriculo e o produto da aprendizagem escolar.
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