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PIACENTINI, Alexandre Leonardo Simdes. INOVACAO ORGANIZACIONAL EM
FACE DE UMA PERSPECTIVA DEMOCRATICA PARA A GESTAO DE ESCOLAS
PUBLICAS NA AMAZONIA. Porto Velho: [s.n.], 2016.

RESUMO

Esta dissertacdo analisa como diferentes abordagens empregadas na gestdo organizacional,
responderiam ao desafio de amparar uma via democratizante para a gestdo escolar, segundo a
perspectiva de escolas publicas situadas na Amazoénia. O pressuposto aqui é de que nao ha um
modelo universal de gestdo que possa ser empregado de modo irrestrito a todas as
organizagOes. Parte-se da conjectura de que existem parametros gerais aplicaveis a cenarios
diferentes, adequados a uma gestdo aprendente condizente com as especificidades de uma
organizacdo educacional alinhada a conceitos modernos de Administracdo. Para tanto,
buscou-se elucidar o seguinte questionamento: como diferentes abordagens contemporaneas
empregadas na gestdo organizacional, podem contribuir para o aperfeicoamento da
democratizacdo na gestdo de escolas publicas na Amazodnia? O objetivo geral delineado foi
analisar teorias empregadas na gestdo organizacional pelo viés da Gestdo Escolar
Democratica, com foco no aperfeicoamento da gestdo de organizagdes escolares publicas na
Amazobnia. Quanto aos objetivos especificos, buscou-se (1) identificar os parametros
conceituais que definem as principais caracteristicas do modelo de Gestdo Escolar
Democratica; (2) analisar aspectos organizacionais do modelo de Gestdo Escolar
Democratica, segundo a perspectiva de escolas publicas situadas na Amazoénia; (3) apontar
elementos para inovacdo organizacional em face da Gestdo Escolar Democratica, focalizando
a perspectiva de escolas publicas na Amazonia. A realizacdo deste estudo teve base nas
teorias Funcionalista e Contingencial. O suporte trazido ao contexto da pesquisa para alcancar
0s objetivos especificos, foram as perspectivas tedricas de Inovacéo e Inteligéncia Emocional,
e as abordagens de gestdo organizacional Arquitetura Estratégica, Gestdo Estratégica e a
Teoria U. Quanto a metodologia deste estudo, empregou-se abordagem quanti-qualitativa em
virtude de envolver construcdo tedrica, afericdo estatistica do contexto fatico, e a posterior
analise da configuracdo emergente da confrontacdo destes parametros com abordagens
tedricas organizacionais. Método Estudo de Caso guiou os procedimentos empregados. Os
resultados revelaram (1) um construto organizado em trés dimensdes essenciais
correspondentes aos eixos tematicos Descentralizacdo, Autonomia e Participacdo,
caracterizando os principais enfoques e atitudes que lhes séo representativas; (2) encontrou-se
pontos criticos nas caracteristicas correspondentes as dimensdes Autonomia e Participacao,
convergentes para uma mesma causa principal, relacionada as diferentes maneiras como a
realidade vivenciada € apreendida e valorizada pelos sujeitos envolvidos; (3) ao contrario da
Arquitetura Estratégica e Teoria U, os resultados indicaram que, a Gestdo Estratégica ndo
ampara 0 modelo de Gestdo Escolar Democratica devido a divergéncia entre pressupostos
tedricos. Em face ao problema de pesquisa € possivel concluir que as contribuicGes ocorrem
no eixo das complexidades organizacionais e humanas que permeiam a gestdo escolar. Esta
pesquisa oferece subsidios a formuladores de politicas publicas, gestores de sistemas
educacionais e de organizagdes escolares.

Palavras-Chave: Gestdo Escolar Democrética, Gestdo organizacional, Escolas publicas, Paradigma
funcionalista.



PIACENTINI, Alexandre Leonardo Simdes. ORGANIZATIONAL INNOVATION IN
FACE OF A DEMOCRATIC PERSPECTIVE FOR SCHOOLS PUBLIC
MANAGEMENT IN THE AMAZON. Porto Velho: [s.n.], 2016.

ABSTRACT

This paper analyzes how different approaches employed in organizational management,
respond to the challenge to support a democratizing path to school management, from the
perspective of public schools located in the Amazon. The assumption here is that there is no
universal model of management that can be used on an unrestricted basis to all organizations.
It is part of the conjecture that there are general parameters applicable to different scenarios,
suitable for a learning management consistent with the specifics of an educational
organization aligned with modern management concepts. Therefore, we sought to elucidate
the following question: how different contemporary approaches employed in organizational
management can contribute to the improvement of democracy in the management of public
schools in the Amazon? the outlined general objective was to analyze theories employed in
organizational management from the angle of the Democratic School Management, focusing
on improving the management of public school organizations in the Amazon. As for specific
objectives, it sought to (1) identify the conceptual parameters that define the main features of
the Democratic School Management model; (2) to analyze organizational aspects of School
Democratic Management model, from the perspective of public schools located in the
Amazon; (3) point elements for organizational innovation in the face of Democratic
Management School, focusing on the perspective of public schools in the Amazon. This study
was based on Functionalist and Contingency theories. The support brought to the research
context to achieve the specific objectives were the theoretical perspectives of Innovation and
emotional intelligence, and organizational management approaches Strategic Architecture,
Strategic Management and Theory U. The methodology of this study, we used quantitative
approach -qualitativa due to involve theoretical construction, statistical assessment of the
factual context and the subsequent analysis of the emerging configuration of the comparison
of these parameters with organizational theoretical approaches. Method Case Study led the
procedures used. The results showed (1) an organized construct in three essential dimensions
corresponding to the themes Decentralization, autonomy and participation, featuring the main
approaches and attitudes to them are representative; (2) met critical points in the
corresponding characteristics dimensions Autonomy and Participation, converging to the
same root cause, related to the different ways in which the experienced reality is perceived
and valued by those involved; (3) unlike the Strategic Architecture and Theory U, the results
indicated that the Strategic Management bolsters not the model of democratic school
management due to the divergence between theoretical assumptions. In relation to the
research problem it is possible to conclude that the contributions occur in the axis of
organizational and human complexities that permeate the school management. This research
provides grants to public policy makers, education systems managers and school
organizations.

Keywords: School Democratic management, organizational management, public schools,
functionalist paradigm.
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CAPITULO |

No primeiro Capitulo desta dissertacdo, ingressam a contextualizacdo introdutoria do
tema e suas caracteristicas gerais propiciando, na sequéncia, a problematizacdo da pesquisa
com base em aspectos organizacionais da Gestdo Escolar Democratica. Apresenta-se na
sequéncia a declaracdo dos objetivos que delineiam a légica construida para a investigacéo, e

a justificativa para a construcao deste estudo.

INTRODUCAO

O presente estudo compreende uma anélise comparada envolvendo trés abordagens de
gestdo organizacional, apresentando seus pontos de convergéncia e divergéncia em relacao a
Gestdo Escolar Democratica. O propoésito central é compreender como essas teorias
organizacionais podem responder ao desafio de promover suporte para uma perspectiva
democrética de gestdo em escolas publicas situadas na Amazonia.

A sociedade contemporanea atribui as escolas publicas um papel relevante em razéo
das multiplas funcBes que desempenham, as quais sdo articuladas por meio de sua gestdo
escolar. Andlise tedrico-empirica introdutdria para conhecimento dos fatos indicou que,
subsidios da Administracdo tradicionalmente empregadas em suporte a gestdo escolar, tém
apresentado disfungdes quando tomados no contexto da Gestdo Escolar Democratica.

Em que se pese 0 exposto, percebeu-se que esse fato tem sido pouco estudado sob o
viés das teorias organizacionais, suscitando a necessidade de se promover uma investigacdo
para analisar a compatibilidade entre abordagens tedricas de gestdo organizacional e o modelo
democratico de gestdo escolar.

Este trabalho tem a pretensdo de construir um dialogo entre os principais aspectos
tedrico-funcionais da Gestdo Estratégica, Teoria U, Arquitetura Estratégica e Gestdo Escolar
Democratica, entendendo como possivel essa interlocucdo em um quadro teorico
Funcionalista e Contingencial.

Diante da complexidade do cenério de estudo, a pesquisa vai além de uma simples
analise comparativa entre diferentes teorias e busca promover, de modo exploratério, uma
incursdo ao contexto fatico para identificar e extrair elementos essenciais para um modelo de
Gestao Escolar Democréatica segundo a perspectiva de escolas publicas situadas na Amazonia.

O cenario de estudo inclui trés escolas publicas da rede estadual de ensino, localizadas

em diferentes municipios do Estado de Ronddnia, cujas perspectivas indicam a prevaléncia
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em funcdo da qual se conduz a analise comparativa entre 0 modelo de Gestdo Escolar
Democratica e as abordagens tedricas de gestdo organizacional.

Ingressam no primeiro tépico desta dissertacdo o problema de pesquisa e sua
caracterizacdo, a declaracdo dos objetivos que delineiam a construcéo logica da pesquisa e a
justificativa do estudo. No segundo tdpico, apresentam-se as tratativas de revisao da literatura,
envolvendo o quadro tedrico empregado em suporte a pesquisa e aspectos tedrico-funcionais
das abordagens tedricas trazidas ao contexto do estudo. No terceiro topico sdo apresentadas as
bases metodoldgicas que amparam 0 estudo proposto, indicando sua fundamentacdo e
procedimentos para, nos topicos subsequentes, identificar e discutir os resultados da pesquisa
e as conclusdes do estudo.

1.1 Tema e Problematizagdo

A construcdo desta etapa segue o entendimento Marconi e Lakatos (2000), conforme
recomendado em Siena, Oliveira e Braga (2011), de que um problema de pesquisa surge
guando a teoria ndo apresenta elementos suficientes a compreensdo do objeto de estudo,
conduzindo a proposicdo de conjecturas e decorrentes suposicdes a serem submetidas a
verificagdo. O pesquisador pode definir um problema de pesquisa, sem necessariamente ter
que consultar os sujeitos envolvidos no estudo, na aproximacdo que da forma a
problematizacéo.

O problema defrontado neste estudo decorre da lacuna existente no campo teorico
organizacional, que ndo apresenta elementos suficientemente estruturados ao suporte do
modelo de Gestdo Escolar Democratica, suscitando a seguinte problematizacdo: como
diferentes abordagens contemporaneas empregadas na gestdo organizacional, podem
contribuir para o aperfeicoamento da democratizacdo na gestdo de escolas publicas na

Amazbnia?

1.2 Objetivos da Pesquisa

Para Siena, Oliveira e Braga (2011), os objetivos de pesquisa enunciam os resultados
que se almeja alcangar. O objetivo geral exprime o resultado pretendido ao final do estudo,
enguanto os objetivos especificos podem ser entendidos como etapas que, quando alcangadas,

compreenderdo o objetivo geral.
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1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral € analisar teorias empregadas na gestdo organizacional pelo viés da
Gestdo Escolar Democratica, com foco no aperfeicoamento da gestdo de organizacGes

escolares publicas na Amazonia.

1.2.2 Objetivos Especificos

1 - Identificar os parametros conceituais que definem as principais caracteristicas do
modelo de Gestdo Escolar Democratica.

2 - Analisar aspectos organizacionais do modelo de Gestdo Escolar Democratica,
segundo a perspectiva de escolas situadas na Amazonia.

3 - Apontar elementos para a inovagdo organizacional em face da Gestdo Escolar

Democrética, focalizando a perspectiva de escolas publicas na Amazénia.

1.3 Justificativa

A importancia da educacao para as sociedades modernas e, neste contexto, das escolas
publicas responsaveis pelo ensino de grande parte da populacdo brasileira, torna por si s6
relevante a pesquisa dos fendmenos a ela inerentes. Ndo obstante a esse fato, o estudo tem a
pretensdo de favorecer o desenvolvimento da sociedade Amazénica, oferecendo uma
contribuicdo para democratizacdo na gestdo de escolas publicas. Também visa contribuir com
o0 desenvolvimento cientifico, atuando sobre a lacuna existente no corpo tedrico
organizacional voltado a gestdo escolar.

Este Projeto se insere no ambito do Programa de POs-Graduacdo Mestrado em
Administracdo (PPGMAD) da Fundacdo Universidade Federal de Rondbnia, na Linha de
Pesquisa Estratégias e Gestdo Sustentdvel de Organizacfes, que busca desenvolver
conhecimentos sobre os impactos da configuracdo das estratégias de inovacao, enquadrando-
se no eixo tematico Inovacdo e Tecnologia em OrganizagBes, na perspectiva de gerar
subsidios para a transformacdo e melhoria da realidade Amazénica.

Seguindo a orientacdo paradigmatica deste Programa, o presente estudo tem carater de
originalidade, na expectativa de contribuir ao desenvolvimento cientifico e social, ampliando
a construcao teorica e proporcionando subsidios de interesse a pesquisadores, formuladores de

politicas publicas, gestores escolares e educadores.
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CAPITULO 1

Esse Capitulo tratara sobre a revisdo da literatura, envolvendo o suporte teorico
empregado na pesquisa, e 0s principais aspectos tedrico-funcionais sobre a Gestdo Escolar
Democratica, Gestdo Estratégica, Teoria U e Arquitetura Estratégica.

A Teoria Contingencial alicerca a concepcdo metodoldgica do estudo, com base no
pressuposto de que ndo hd um modelo universal de gestdo que possa ser empregado de modo
irrestrito a todas as organizagOes. No entanto, embora ndo se proponha um modelo cuja
aplicacdo seja universal e irrestrita a todas as organizacOes, parte-se do pressuposto de que
existem parametros gerais flexiveis e aplicaveis em cenarios diferentes.

Com base nessa compreensdo, promove-se 0 ingresso dos aspectos tedrico-empiricos
das teorias organizacionais ao contexto, e baliza-se a reflexdo critica diante dos principios da
Gestdo Escolar Democratica.

REFERENCIAL TEORICO E EMPIRICO

Com base em Good (1979), Luna (1997) e Gil (2007), em Siena, Oliveira e Braga
(2011), entende-se que o referencial tedrico € o embasamento de um trabalho cientifico e,
portanto, deve guardar relacdo com o problema de pesquisa, servindo a andlise critica de suas
concepcdes e perspectivas. Sua construgdo deve incluir a definicdo ou conceituagdo do
fendmeno, e trazer referéncias que o descrevam nas perspectivas de outros estudos, de modo a
estabelecer sua relacdo com outros fendmenos. Na construcdo de cada sub-topico, aborda-se
cada uma das corrente tedricas trazida ao contexto do estudo, ingressando breve contexto de
seus fundamentos, principais conceitos e aspectos que as caracterizam, assim como,

apreciacdes criticas.

2.1 O Suporte Teorico Utilizado no Estudo

Neste subtopico sdo apresentados conceitos da Teoria Contingencial e delineada sua
participacdo em suporte ao estudo. Ao tratar sobre a Teoria Contingencial, Klein (2014)
assinala que a etimologia da palavra contingéncia se relaciona aquilo que, de um modo geral,
é incerto ou eventual, que pode acontecer ou nao.

De acordo com Pereira (2014) e Bigaton, Shiraishi e Polo (2016), essa teoria surgiu
em decorréncia da busca por novas abordagens para 0s problemas estruturais das

organizagOes, contexto no qual se destacam os estudos apresentados no Quadro 1, por seu
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papel na construcdo de conceitos explicativos sobre como as condigfes contingenciais afetam

as organizagoes.

Quadro 1: Principais autores e seus enfoques a Teoria Contingencial.

Autores Contribuices
Woodward A tecnologia disponivel condiciona a estrutura e 0 desempenho na organizacéo.
Burns e Stalker Préticas organizacionais sdo determinadas por sua relagdo com o ambiente externo.
Chandler A dindmica no ambiente organizacional suscita alteragdes em suas estratégias.
Inexiste um modelo administrativo aplicavel de modo generalizado a todas as
Lawrence e Lorsch o - A .
organizag0es e circunstancias

Fonte: Adaptado de Fagundes et al. (2010), Klein (2014), Pereira (2014) e Bigaton, Shiraishi e Polo (2016).

Fagundes et. al (2010), Klein (2014), Pereira (2014) e Bigaton, Shiraishi e Polo (2016)
tratam destas contribuicdes, identificando que Woodward constatou um padréo de influéncia
contingencial entre a tecnologia e estrutura organizacional, que permitiria classificar as
organizagfes com base na configuracdo da tecnologia utilizada. Burns e Stalker destacaram
que o ambiente organizacional induz ao surgimento de desenhos estruturais mecanicistas,
adequados para operar em ambientes mais estaveis, e organicos, que respondem melhor a
ambientes onde a mudanca é constante.

Segundo os autores supracitados, os trabalhos de Chandler identificaram que a
dindmica das mudangas no ambiente externo da organizagcdo suscitam alteracbes nas
estratégias de negdcios para ajusta-las ao novo cendrio de atuacdo, fato que induz adaptacdes
e ajustes na estrutura organizacional influenciando o crescimento e a racionalizacdo do uso de
recursos.

Os resultados do trabalho de Lawrence e Lorsch indicaram que ndo existe um modelo
administrativo aplicavel de modo generalizado a todas as organizacfes e circunstancias, de
modo que é imperativo 0 ajuste sistematico da organizacdo as suas condicdes ambientais e
tecnoldgicas. A existéncia de tipos diferentes de organizac6es decorreria dos diferentes tipos
de ambientes de modo gque, quanto mais instavel é o ambiente, mais organica sera a estrutura
de gestdo, enquanto que, quanto mais estadvel for o ambiente, maior a burocratizacdo da
estrutura organizacional.

Diante dos elementos apresentados e como base Silva et al. (2014), é possivel
estabelecer um quadro referencial sobre a Teoria Contingencial, tal qual ora se apresenta no
Quadro 2.
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Quadro 2: Perspectivas conceituais da Teoria Contingencial.

Conceitos

Descritiva

Organizacao

E um sistema composto por subsistemas e delimitado por limites identificaveis em relagio
ao supra sistema que o rodeia; a teoria da contingéncia, busca-se entender as inter-relagdes
dentro e entre subsistemas, assim como entre organizacfes e seu meio ambiente;

Contingéncias

Relagbes ou configuragcdes baseadas em variaveis, utilizadas para definir ou sugerir
esquemas ou desenhos de organizagOes e acgOes administrativas mais adequadas as
situacdes especificas;

Proporcionar um modelo amplo para entender as organizac@es, reconhecendo que 0 meio

Objetlv_o da ambiente e sistemas internos sdo a base para desenhar e administrar organizacdes
Teoria especificas;

Premissa I?x_istem princi_pios ~universais de or_ganiza(;éo e administracdo, mas cgda orga_niz,agéo é

bésica Unica e cada situacdo deve ser analisada separadamente para adequacdo do principio ao

contexto.
Fonte: Silva et al. (2014).

Klein (2014) com base em Donaldson (1999) e Junqueira (2010), consideram que a
Teoria Contingencial prega o dominio das implicacbes ambientais sobre a dindmica
organizacional tornando tudo nas organizagdes relativo, fortuito e casual. O autor Klein
(2014) oferece uma perspectiva desse entendimento no contexto das organizagOes escolares,
esclarecendo que “as praticas gerenciais podem ser entendidas a partir do contexto no qual
elas estdo sendo implementadas e influenciadas pelas variaveis contingentes”.

Castro et al. (2015) fortalece esse entendimento do contexto atual de gestdo escolar,
afirmando que ela envolve uma relacdo de interdependéncia entre a organizacdo e as
perspectivas ambientais que estabelecem suas condi¢des gerais de funcionamento definidas,

conforme detalhado no Quadro 3, como macroambiente, microambiente e ambiente tarefa.

Quadro 3: Elementos constitutivos do ambiente das organizagdes escolares.

Ambiente
Organizacional

Conceituacéo

Elementos de natureza legal, politica, internacional, tecnol6gica, econdmica, social e o

Macroambiente .
ambiente natural.

Estrutura organizacional, pessoas, gestores, administradores, diretrizes, tecnologia e

Microambiente cultura.

Beneficiarios, concorrentes, agéncias reguladoras, grupos de interesse especial e
fornecedores.

Fonte: Adaptado de Castro et al. (2015).

Ambiente tarefa

Embora todos os elementos no ambiente organizacional afetem a organizacéo escolar,
eles diferem em relacdo a sua esfera de atuacdo. No macroambiente, estdo fatores amplos que
sdo comuns a todas as organizagdes; no microambiente agrupam-se os fatores que estdo sob
um controle mais direto da organizagdo; e no ambiente tarefa, os fatores com os quais a

organizacdo tem interacdo direta. Deste modo, a gestdo escolar envolve a analise de todos
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estes ambientes, principalmente na construcdo de seu planejamento, o que ressalta sua relacdo
com os preceitos da Teoria Contingencial.

Diante do exposto, 0 que se extrai da Teoria Contingencial como suporte a esta
pesquisa se baseia no entendimento de Lawrence e Lorsch, de que o ambiente no qual operam
as organizacgles as influencia de modo dindmico, o que ampara o pressuposto de que é
impossivel um modelo ou teoria administrativa aplicavel de modo irrestrito e generalizado a
todas as organizacgdes e circunstancias irrestritamente.

Portanto, a efetivacdo do modelo de Gestdo Escolar Democratica envolve a adogédo de
pardmetros gerais flexiveis de organizacdo e administracdo, que permitam a cada escola
operar segundo suas caracteristicas particulares. A conjectura aqui é de que, ao invés uma
postura tedrica prescritiva e padronizadora, adote-se uma atitude flexibilizadora, com base em
parametros para uma gestdo aprendente, condizente com as especificidades de uma

organizacao educacional alinhada aos conceitos atuais de gestao.

2.2 Conceitos de Inovacéo e Inovagéo Organizacional

Este subtdpico ingressa o conceito de inovacado e traz a conceituagdo sobre a inovacgao
organizacional, buscando estabelecer parametros para a intervencdo proposta ao objeto de
estudo. Conforme se depreende em Schreiber e Bohrer (2013), existem muitos conceitos
associados ao tema inovacédo, em virtude dos diversos niveis de sua abrangéncia.

Tidd et al. (2008) em Schreiber e Bohrer (2013), esclarece que o conceito de inovagéo
pode ser associando ao ganho de competitividade e obtencdo de resultados no campo
empresarial. No entanto, também salienta que, em um sentido mais amplo, inclui tanto as
tecnologias quanto as formas de fazer.

Esta percepc¢do vincula a inovagdo com a criagdo e implementacdo do novo, por meio
do estabelecimento de novas relagdes, difusdo de novos conhecimentos, deteccdo e obtencgéo
de proveito com base em novas oportunidades. Conforme salientam Schreiber e Bohrer
(2013), “inovacdo pressupde um processo que envolve o conhecimento, informacdo e
criatividade”.

Conforme o entendimento de Silva (2013), a inovacdo organizacional relaciona-se
com 0S processos e praticas internas ou externas da organizagdo, e tem como objetivo a
melhoria no fluxo dessas atividades. Focaliza ndo apenas sua otimizacdo, como também a

reinvencédo das praticas a elas associadas.
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Nessa perspectiva a inovacdo pode estar associada as estratégicas de gestdo
organizacional, dentre as quais se considera neste estudo, as praticas democratizantes
envolvidas no contexto de uma gestdo para escolas publicas na Amazonia.

Com base em Silva, Correia e Gémez (2012) e Silva (2013), entende-se que a
inovacdo pretendida é possivel quando as agdes da organizagdo frente aos atores sociais que
com que ela mantém um envolvimento ativo, Ihes proporcionarem aspectos de mudanca
social e ambiental. Portanto, essa perspectiva de inovacdo envolve também a reestruturagdo
organizacional, e pode abranger o surgimento ou incorporacdo de modelos e ferramentas de

gestdo bem como, a mudanca de valores, crengas e objetivos.

2.3 A Gestao Escolar Democratica

Este subtdpico ingressa o conceito de gestdo escolar e trata sobre as principais
dimensbes da Gestdo Escolar Democrética, buscando sua apreensdo cognitiva e critica.
Conforme se depreende em Klebis (2010), Ferreira, Pereira e Nascimento (2014) e Vieira e
Vidal (2015), a gestdo escolar tornou-se um dos focos da agenda educacional brasileira no
inicio da década de 90, na esteira dos movimentos sociais que reivindicavam a participacdo
popular nos processos politicos nacionais.

Infere-se dos autores supracitados, que o conceito atual de gestdo escolar surgiu como
uma alternativa ao formato administrativo adotado até aquele momento, tido como
centralizador, autocratico e envolto pelo gigantismo burocratico. Conforme compreendem
Takahashi e Sarsur (2012), Abdian, Oliveira e Jesus (2013) e Castro et al. (2015) a partir
dessas mudancas a préatica da gestdo escolar foi agregando fungdes gerenciais e deixando de
ser uma atividade estritamente pedagdgica.

Klebis (2010) indica com base em Bordignon e Gracindo (2006) e Trendezini e Silva
(2006) que, a tentativa de trazer subsidios originarios da Administracdo para a organizacdo
escolar, foi se tornando alvo de criticas por ter ocasionado a transliteragdo de técnicas
adotadas na gestdo de empresas sem dialogar com a complexidade das escolas. Esse fato
analisado sob a perspectiva de Takahashi e Sarsur (2012) e Castro et al. (2015), evidenciou
que a gestdo escolar tem sido pouco pesquisada sob o vies das teorias organizacionais.

Diante do contexto deste estudo acompanha-se a indicagdo de Klebis (2010), de que
para as unidades escolares o conceito de gestdo é o mais adequado e, portanto, o termo gestao
escolar nesse trabalho, dirige-se a estrutura de suporte que viabiliza a concretizacdo dos

valores e crengas cujo conjunto representa a organizacao escolar.
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Como afirmam Almeida (2014) e Vieira e Vida (2015), a Constituicdo Federal (CF) de
1988, em seu capitulo 11, secdo I, oficializou desde 1998 uma concepcdo peculiar de gestao,
denominada Gestdo Escolar Democrética, idealizada como uma alternativa ao formato
praticado nas unidades escolares. Ferreira, Pereira e Nascimento (2014) também mencionam
esse fato, no entanto, assim como Klebis (2010) consideram que sua promulgacdo néo
representou que esse conceito de gestdo tenha de fato sido implementado no cenério escolar.

Com base em Klebis (2010) entende-se que, a efetivacdo da gestdo democratica no
ambito das escolas requer uma revolugdo na consciéncia individual, ultrapassando a mera
proposicdo de mudancas em aspectos normativos ou técnicos no funcionamento da escola.
Esse autor considera ser necessdria uma ressignificacdo conceitual da gestdo escolar,
conferindo-lhe uma feicdo mais humana e comprometida com valores universais, tais como a
felicidade, a justica e a solidariedade.

Para sustentar esse argumento Klebis (2010) se baseia no entendimento de Bordignon
e Gracindo (2006) de que, a adocdo da gestdo democratica requer mudancas nos fundamentos
da organizacdo escolar que, para tanto, dependem da compreensdo de dois conceitos
fundamentais: paradigma e idiossincrasia.

Um paradigma pode ser entendido como um conjunto de valores e ideias que traduzem
a sociedade atual ou aquela que se pretende alcancar por meio da escola. O modelo de Gestédo
Escolar Democratica é descrito por Santana e Trinadade (2012) como o resultado de um
processo histérico, conforme indicado no Quadro 4, onde apontam-se as teorias educacionais

e 0s respectivos paradigmas que direcionaram a gestdo escolar no Brasil.

Quadro 4: Paradigmas de gestao e teorias educacionais.

Paradigmas Teorias
Escola tecnicista Teoria Tradicional
Educacdo emancipadora Teoria Critica
Educacdo democratica Teoria Pés-critica

Fonte: Adaptado de Santana e Trinadade (2012).

Segundo Santana e Trinadade (2012), o paradigma tecnicista fundamentou a visdo
tradicional de que a finalidade da escola é a formagdo de mé&o-de-obra para o mercado de
trabalho, moldando-a segundo as necessidades econdmicas. O paradigma de educacdo
emancipadora articulou uma perspectiva de gestdo descentralizada, humanistica e
participativa da escola, baseada em uma visdo critica que se contrapds ao modelo

centralizador pautado na teoria tradicional.
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O paradigma contemporaneo de natureza democrética propde que a escola v& ao
encontro da comunidade escolar e das particularidades dos individuos, incorporando aspectos
como subjetividade, coletividade e participacdo. Sob essa perspectiva, a tedrica pos-critica
preconiza que a concretizacdo dos objetivos pedagogicos da escola envolve a consolidacéo de
uma fungédo social inclusiva e transformadora, que proporcione o surgimento de sujeitos
engajados técnica, pedagdgica e politicamente.

Ainda acompanhando Bordignon e Gracindo (2006), Klebis (2010) esclarece que o
conceito de idiossincrasia é igualmente importante para a Gestdo Escolar Democratica, pois se
refere & maneira caracteristica ou particular com que cada individuo Vvé, sente e interpreta a
realidade e os fatos que constroem o mundo ao seu redor.

Uma gestdo idiossincratica difere modelo tedrico tradicional por ndo estar centralizada
em uma gestdo personalistica que, segundo Klebis (2010), é derivada de um paradigma
racional positivista, onde a natureza das relagdes entre sujeito-objeto é vista de modo
fragmentado. Essa perspectiva origina uma concep¢éo de organizacdo onde o posicionamento
pessoal de um individuo prevalece sobre os demais, e as relacBes sdo moldadas numa cultura
individualista de tarefismo, através de estruturas verticalizadas que favorecem o surgimento
de posturas de dominacao de uns sobre outros.

Tomando como base Ferreira, Pereira e Nascimento (2014), entende-se que o modelo
democratico de gestdo escolar requer a atuacdo de uma lideranca na mediacdo, coordenacdo e
monitoramento, inerentes a orientacdo de processos politico-participativos. A atuacdo do
gestor na escola ndo se restringe a atividade burocrética vinculada a organizagédo de recursos,
ao contrario, dirige-se a gestdo do trabalho coletivo agregando o envolvimento de pais, alunos
e funcionérios, por meio de uma lideranga pautada em principios éticos que estimulem a
pratica da cidadania, democracia e o desenvolvimento do pensamento critico.

Com base nos elementos apresentados e no entendimento de Krawzyk (1999) em
Klebis (2010), Ferreira, Pereira e Nascimento (2014) e Dias (2015) constroi-se uma
representacdo conceitual do modelo de Gestdo Escolar Democratica empregada neste estudo,
conforme apresentado na Figura 1, cujos elementos sdo descritos no Quadro 5 com seu

detalhamento sendo tratado em seguida.



Figura 1: Representacéo conceitual do modelo de Gestdo Escolar Democratica.

25

7 Gestdo Escolar
Democratica

4 Gestdo
Politica

Pedagdgica

2 Participacdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 5: Descritiva conceitual do modelo de Gestdo Escolar Democrética.

Elementos Descricao

1 Autonomia x  » <
escola em relagdo a sua gestao.

Atributo que se refere a capacidade de auto-determinacdo da

2 Participacao escolar.

Atributo que vincula a partilha do poder de decisdo a gestdo

3 Descentralizacdo - . . x
¢ do sistema educacional a gestao escolar.

Atributo que vincula a transferéncia de competéncias dentro

+ Ceate [gelines para intervencdo social.

Processos que envolvem a construgao das concepgdes de acdo

5 Gestdo pedagogica escola.

Processos que envolvem a execugdo da funcdo educativa da

6 Gestao organizacional TP ~
g instancias de gestéo.

Processos que envolvem acgdes-meio em suporte das demais

7 Gestao Escolar Democratica

Modelo emergente de gestdo escolar resultante da interacdo
dos diferentes enfoques sob a perspectiva democratica.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tauchen (2013) assim como Macedo-Silva (2015) consideram que a Autonomia,

Participacdo e Descentralizacdo s&o, simultaneamente, instrumentos e atributos essenciais

para a Gestdo Escolar Democrética, ultrapassando os limites da unidade escolar ou se

dirigindo ao sistema educacional e a estrutura legal que lhe disciplina.

O entendimento de Vian (2015) e Macedo-Silva (2015) permite compreender a

dimensdo da Autonomia na perspectiva da escola, ao afirmar que nesse contexto é, sobretudo,

a possibilidade de ter compreensdao propria das metas da tarefa educativa, abrangendo a

capacidade de autogoverno, tragando as normas de sua préopria conduta. A gestdo autbnoma é

dirigida pela consciéncia institucional, expressada pela participacdo coletiva dos diferentes

atores envolvidos com o funcionamento da escola.
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Cabe ressaltar que em Macedo-Silva (2015) alerta-se para o fato de que, embora a
Autonomia no sentido discutido anteriormente seja um atributo fundamental a Gestdo Escolar
Democratica, as escolas ndo dispdem efetivamente de capacidade de definirem normas
préprias e regerem a si mesmas, embora para Rebelatto e Nardi (2012), a Autonomia nao
pode ser entendida como um fim em si mesmo, mas como um processo em construgao.

Ferreira, Pereira e Nascimento (2014) baseado em Luck (2006), afirma que a acéo
coletiva de natureza participativa atribuida gestdo escolar, seria caracteristica basilar a um
significado mais amplo, cuja natureza € democréatica, compreendendo um processo em que se
criam condic¢des para uma coletividade ndo apenas integrar, de modo regular e continuo as
decisdes, mas assumir a responsabilidade por sua implementagé&o.

Em Caéria e Santos (2014), assim como Vian (2015) e Macedo-Silva (2015), entende-
se que a dimensdo da Participacdo na Gestdo Escolar Democratica, envolve a integracdo dos
diversos segmentos interessados no desempenho da escola nas decises ali tomadas,
relacionando-se com a partilha do poder de decisdo. Para Rebelatto e Nardi (2012), a
dimensdo de Participacdo tem um papel historico, pois compreende o envolvimento das
pessoas nos processos que constroem e alteram sua prépria realidade.

No entanto, Rebelatto e Nardi (2012) assim como Macedo-Silva (2015) sublinham
condicgdes consideradas essenciais para que a Participacdo se concretize com éxito, dentre as
quais: o livre fluxo de ideias; confianca na capacidade individual e coletiva para solucdo de
problemas; reflexdo e andlise criticas; preocupacdo com o bem comum; com a dignidade e
direitos individuais e das minorias; a constituicdo e valorizacdo de diferentes canais de
participacdo social.

Macedo-Silva (2015) e Vian (2015) compreendem a Descentralizagdo numa
perspectiva de emancipacdo social, por meio da transferéncia de competéncias entre
instancias da gestdo publica. Envolveria a concessdo de liberdade aos envolvidos na realidade
local para a conduzirem, de acordo com seu entendimento, determinados processos em ambito
escolar. Cabe ressaltar que, na opinido de Macedo-Silva (2015), a descentralizacdo na pratica
tem representado uma postura de omissdo do poder puablico, co-responsabilizando a
comunidade escolar com as atividades da escola, de tal modo que, aquilo que se pratica
atualmente estaria no campo da desconcentragdo das atividades da gestdo estatal.

Diante do exposto, é possivel entender que a efetivacdo das dimensdes de Autonomia
Participagéo e Descentralizagéo envolve aspectos interdependente, e proporciona os atributos
essenciais ao funcionamento das instancias politica, pedagdgica e organizacional que

amparam a Gestdo Escolar Democratica.
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Em Klebis (2010), entende-se que uma escola € essencialmente o resultado de uma
concepgdo politica e pedagdgica posta em prética, pois a gestdo politica promove a agao
transformadora proposta para a sociedade, e a gestdo pedagdgica a esséncia da funcéo escolar,
determinando como os demais meios sdo estabelecidos e organizados pelas acdes-meio que se
agrupam na gestéo organizacional.

Observando em sua esséncia, a Gestdo Escolar Democratica esta assentada sob trés
pilares teoricos que Ihe conferem suporte. No campo pedagogico, estd fundamentado na teoria
pos-critica; no campo politico, estd baseada na perspectiva tedrica de democracia; no entanto,
no que tange ao aspecto organizacional, ndo ha na literatura cientifica uma definicdo de qual
perspectiva tedrica ampara a realizacdo desse modelo, embora se perceba a tentativa de
aplicar a corrente tedrica Contingencial no cenario, conforme se apreende do Manual do
PDDE Interativo (BRASIL, 2014).

Este documento orienta a utilizagdo desse instrumento de planejamento organizacional
desenvolvido pelo Ministério da Educacdo (MEC), para amparar a gestdo das unidades
escolares quanto a transferéncia, aplicacdo e controle de recursos financeiros provenientes do
Governo Federal.

Diante do exposto, verifica-se que a Gestdo Escolar Democratica oferece um arquétipo
para a reordenacdo das relagfes na escola, propondo a centralidade da figura humana nas
dimensbes de Autonomia, Participacdo e Descentralizagdo. Alguns dos principais aspectos
que caracterizam essas relacfes sdo descritos por Bordignon e Gracindo (2006) e utilizados
comparativamente por Klebis (2010). Destes resultados, extraem-se 0S componentes

apresentados no Quadro 6.

Quadro 6: Enfoques e atitudes na gestdo escolar sob a ética de paradigmas diferentes.

Enfoques e atitudes
Aspectos da gestédo

Paradigma tradicional Paradigma emergente
Relacdo de poder Verticais Horizontais
Estruturas Lineares/segmentadas Circulares/integradas
Espacos Individualizadas Coletivos
Decisdes Centralizadas/imposi¢do Descentralizagdo/didlogo/negociacao
Forma de Acéo Autocracia/paternalismo Democracia/autonomia
Centro Autocentrismo/individualismo Heterocentrismo/grupo/coletivo
Relacionamento Competicdo/apego/independéncia | Cooperacdo/cessao/interdependéncia
Meta Eliminacdo de conflitos Mediacdo dos conflitos
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Tipos de enfoque Objetividade Intersubjetividade
Viséo Das partes Do todo
Objetivo Vencer/Convencer Vencer com/Co-vencer

Consequéncia

Vencedores-perdedores

Vencedores

Objetivo de trabalho Informacéo Conhecimento
Base A-ética Etica
Enfase No ter No ser

Fonte: Klebis (2010).

Na perspectiva proposta em Klebis (2010), as relac6es de poder na escola se deslocam
das relagdes verticais nos niveis hierarquicos organizacionais, para as relacfes interpessoais
entre sujeitos iguais por meio de processos dindmicos construidos coletivamente pelo
conhecimento e pela afetividade. Para tanto, a escola deve privilegiar as relacdes
intersubjetivas, integrando as estruturas hierarquicas verticais na forma de esferas de
responsabilidade, cuja construgdo requer a criagdo e 0 mantenimento de espacos de
participacdo coletiva, onde todos possam contribuir com igualdade de oportunidades nos
processos de formacao discursiva da escola.

Entende-se do autor supracitado, que o poder decisorio coletivo é desenvolvido com
base em colegiados consultivos e deliberativos, sendo privilegiadas formas de agdo que
estimulem a participacdo e a autonomia dos sujeitos envolvidos. Portanto, as acdes na escola
passam a centralizar e refletir as ideias e valores assumidos coletivamente, representando o
modo de pensar da comunidade escolar. O relacionamento interpessoal e inter-esferas de
responsabilidade substitui as relacGes hierarquicas de poder, e passa a ser o fundamento e
principio articulador da organizacdo do trabalho, assentada nos eixos da interagdo, cooperacdo
e solidariedade, internas e externas. Logo, a meta da gestdo democratizada da escola passa a
ter énfase na mediacdo das relagdes inter-subjetivas.

Deste modo, ao passo em que 0s processos de gestdo desenvolvidos na escola
focalizarem a intersubjetividade dialogica e a funcdo emancipatoria que fundamenta os fins da
educacdo, a organizacdo ira refletir a pluralidade das vozes e saberes dos que fazem parte da
escola. Portanto, a gestdo da escola reflete um processo de coordenagéo de iguais, ndo de
subordinados, enfocando a interacdo, cooperacdo e solidariedade na busca por objetivos.
Como consequéncia, as relacfes dialéticas nos processos de gestdo escolar se estabelecem

superando o paradigma de relacdo vencedores-perdedores.
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Segundo Klebis (2010), a informacéo deve fluir na escola como objeto da gestéo, e as
relagBes interpessoais situarem-se profissionalmente, valorizando o mérito para além e acima
das amizades, de modo que o respeito seja cultivado acima das divergéncias. Sob esta base, a
énfase conferia as acdes na escola se assentardo na valorizagdo do ser critico, construtor de
conhecimentos e produtor de tecnologias.

Em face ao exposto, apresenta-se no Quadro 7, uma sintese interpretativa das
principais caracteristicas observadas no modelo de Gestdo Escolar Democrética que, segundo

suas dimensdes essenciais, orientam as praticas de gestdo nas unidades escolares.

Quadro 7: Identificacdo das principais caracteristicas da Gestdo Escolar Democratica.

Dimensoes Caracteristicas

1.1 Redefinicdo das fungdes na relagéo Estatal.

1 Descentralizacio 1.2 Redesenho das estruturas organizacionais.

1.3 Redistribuicdo do poder na organizagéo escolar.

2.1 Protagonismo dos atores sociais envolvidos com a escola.

2 Autonomia 2.2 Redimensionamento dos objetivos institucionais da escola.

2.3 Revisdo das praticas e processos desenvolvidos na escola.

3.1 Aspectos intrinsecos da participacdo da comunidade escolar.

3 Participacéo 3.2 Meios de participacdo da comunidade escolar.

3.3 Condicdes essenciais a participacdo da comunidade escolar.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base em Klebis (2010), Ferreira, Pereira e Nascimento (2014), Céaria e Santos
(2014), Oliveira (2014), assim como Vian (2015) e Macedo-Silva (2015), € possivel entender
que a Gestdo Escolar Democratica envolve uma participacdo de carater politico, pois controla
a acdo Estatal e ndo se confunde com uma integracdo ou cooperacgao na gestao.

Depreende-se dos autores supracitados, que o0 modelo democratico de gestdo escolar
depende da atuacdo efetiva da comunidade que consolida a autonomia escolar e legitima a
transformacdo das praticas na gestdo. Deste modo, requer que a Autonomia se vincule a
Descentralizacdo como condi¢do para reestruturar as instancias organizacionais e corrigir
processos e mecanismos no ambito escolar, de modo a concretizar a abertura a participacao
social.

Diante dessa reflexdo, se revela imprescindivel que sejam assegurados aos individuos
meios e condi¢Oes efetivas para exercerem seu direito a participacdo, envolvendo espacos de

participacdo social, a disponibilidade de informacdes e demais condi¢des essenciais a
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participagdo democréatica consciente e esclarecida, revitalizando o exercicio da gestéo politica
e favorecendo a superagdo de praticas autoritarias.

2.4 A Gestdo Baseada na Arquitetura Estratégica

Este subtdpico apresenta uma visdo geral dos principios da gestdo baseada na
Arquitetura Estratégica e delineia os elementos que serdo extraidos em suporte ao estudo.
Conforme Sonaglio (2012), Alves (2012), Munck e Dias (2013) e Santos e Sehnem (2014), a
Gestdo Estratégica tem suas bases tedricas fundamentadas nos conceitos de aprendizagem,
conhecimento e competéncias organizacionais, assim como na corrente tedrica de Visdo
Baseada em Recursos (RBV).

De acordo com Sonaglio (2012) e Santos e Sehnem (2014), a aprendizagem é parte
fundamental da vida dos seres humanos, e tem estimulado a ciéncia a compreender como 0s
individuos interagem no ambiente social em busca de subsidios para solucionar os problemas
por eles vivenciados. A importancia aprendizagem é reconhecida por Drejer (2000) e foi
incorporada no estudo de Alves (2012), como o fundamento para a obtencdo e o
desenvolvimento de competéncias, que por sua vez conduzem ao conhecimento.

De acordo com Munck e Dias (2013), a RBV € a principal abordagem tedrica que
ampara o desenvolvimento do campo das competéncias. Em seu prisma, as organizagdes sdo
compreendidas como um conjunto formado por recursos materiais e competéncias, sendo
estas caracterizadas como processos dinamicos, especificos e contextualizados, de dificil
imitacdo, que representam acumulo de aprendizagem.

Todavia, embora 0s recursos e competéncias possam vir a serem consideradas fontes
fundamentais da vantagem competitiva, Prahalad e Hamel (1990) e Lewis (2003) em Munck e
Dias (2013), apontam para a primazia destas uma vez que, na maioria das vezes, nao ¢é a
simples disponibilidade de recursos que proporciona a vantagem competitiva. A instancia de
mobilizacdo ligada aos processos que envolvem estes recursos, qualificada pelo autor como
competéncia organizacional, seria a varidvel mais diretamente ligada a competitividade.

Portanto, com base no entendimento dos autores supracitados, ao passo em que a
RBV propdem uma explicacdo a competitividade aponta para a competéncia organizacional,
ensejando observacgdes que trazem a luz uma ideia de gestdo baseada em competéncias.

Em face aos estudos desenvolvidos sob essa tematica, Munk e Dias (2013) e Santos e
Sehnem (2014) observam que a conceituagdo de competéncias ndo é consensual posto que,

como campo de estudo cientifico, tem sido abordada sob diversos paradigmas, abrangendo
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enfoques humanisticos individuais, coletivos e organizacionais que, por sua vez, possuem
subclassificacfes intrinsecas. Muito embora esses assuntos possam estar inter-relacionados, o
foco deste referencial recaird exclusivamente sobre a vertente de estudos organizacionais,
buscando elencar suas principais conceituacdes.

No que tange aos estudos organizacionais, verifica-se em Santos e Sehnem (2014)
que as competéncias estdo ligadas ao saber responsavel, “prudente e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidade que agreguem valor
econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”. Embora nessa percepcao a agregacao
de valor social ao individuo esteja relacionada a sua capacidade de produzir valor econémico,
infere-se em Santos e Sehnem (2014) a responsabilidade implicita de um ser autbnomo em
relacdo as suas decisdes e escolhas no processo. Munk e Dias (2013) coadunam com esse
entendimento, elucidando que a consolidacdo e construcdo das competéncias contribuem para
a autonomia e emancipacao sociointelectual do individuo.

De acordo com Munk e Dias (2013) e Santos e Sehnem (2014), a emancipagéo
provem de processos pelos quais os individuos e os grupos de individuos adquirem liberdade
de condigdes sociais e ideoldgicas que impedem o desenvolvimento e a articulacdo da
consciéncia humana. Munck e Dias (2013) reunem construtos de competéncias

organizacionais presentes na teoria, das quais se extraem as percepg¢éo indicadas no Quadro 8.

Quadro 8: Conceituacdo de Competéncias.

Autores Conceituactes

Vincula a competéncia @ acumulacdo de conhecimento no processo de
De Carolis (2003) aprendizagem organizacional ao longo do tempo. As competéncias seriam a
implementacdo estratégica desse conhecimento.

Competéncia é a capacidade organizacional de unir diferentes aspectos,
Spanos e Prasgtacos (2004) | especialmente o humano, na forma de uma rede de interagcdo capaz de
propiciar a criagdo e aplicacdo de conhecimento.

Relaciona-se com instancias de aprendizagem individuais e coletivas que
Bitencourt (2006) proporcionem & organizagdo competéncias passiveis de aplicacdo em
situacdes inesperadas, ndo rotineiras.

Resultado da acdo sistémica voltada ao aprendizado e a agdo préatica
Bitar e Hafsi (2007) individual e coletiva, produzida no ambiente estrutural e cultural da
organizacdo em interacdo com seu ambiente externo.

Fonte: Adaptado de Munck e Dias (2013).

Conforme Munck e Souza (2010), as definigdes situam o ser humano como figura
central em um processo que envolve o aprendizado social voltado a construcdo de
competéncias e conhecimento, fenémeno que ocorre simultaneamente em nivel individual e

coletivo, cujo foco esta voltado ao melhor desempenho da organizacdo. No entanto, apesar
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dos pontos em comum, ndo ha dentre as conceituagdes elencadas uma, a tal ponto integrativa,
que abarque todas as percepgdes enunciadas.

As competéncias organizacionais sdo idiossincraticas em sua esséncia e indicam a
proficiéncia da organizacdo por meio dos individuos que a integram ou nela se relacionam,
refletindo sua capacidade de agir em situacdes complexas, seus valores, cultura e até mesmo o
contexto externo a organizagdo. Munk, Souza e Zagui (2011), lancam as competéncias sob
uma Otica sistémica e contributiva, e revelam um compromisso social conjunto onde existe
uma relacéo retro-alimentadora.

Nessa perspectiva, o ser humano é valorizado como um agente de mudancas, e a
organizacdo como um ambiente propicio para acolher e implementar essas transformacdes.
Em ultima instancia, as competéncias ocorrem no ceio da coletividade social, e influenciam
na construcdo de processos ligados a valores, principios e estratégicas que orientardo a
racionalidade organizacional.

Tomando como base 0s construtos expostos anteriormente, Munck e Dias (2013)
propGe uma conceituacao integradora e unificadora de competéncias organizacionais, a qual
define como “um agir coletivo e processual, em permanente construcao, reconhecido como de
alta qualidade, que reflete o mobilizar e o transferir de conhecimentos, recursos e habilidades
de forma que agreguem valor & organizacdo, aos individuos e a sociedade”.

Com base no entendimento Roberts (2001) e Drejer (2002) em Munck e Dias (2013),
bem como na compreensdo de Almeida et al. (2015), é possivel afirmar que o
desenvolvimento das competéncias € um processo dinamico de colaboracdo que depende de
uma gestdo estratégica, a fim de maximizar as condicGes de aprendizado e sua efetividade.

Tendo com base 0 entendimento de Brida e Santos (2011) em relagcdo a compreensao
Prahalad e Hamel (1990) sobre as competéncias organizacionais, pode-se entender que as
competéncias basicas constituem-se dos pré-requisitos para realizar uma gestdo eficaz,
condicBes necessarias, porém ndo suficientes que a organizacdo alcance diferencial no
ambiente em que atua. As competéncias essenciais sdo aquelas que oferecem diferencial, e
por natureza sdo dificeis de serem imitadas e habilitam a organizacdo a atuar em diferentes
ambientes.

Seguindo nesse sentido Hamel e Prahalad (1996) em Lemos et al. (2012)
aprofundam o conceito de competéncias, conforme descritos no Quadro 9, e a inserem no

contexto organizacional de modo associado a uma perspectiva de Arquitetura Estratégica.
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Quadro 9: Elementos conceituais propostos por Hamel e Prahalad.

Conceito Descricao

Constituem-se no conjunto de habilidade e tecnologias singulares, que
Competéncias essenciais permitem as organizagdes diferenciar-se, ou seja, proporcionam singularidade
estratégica.

E o conjunto das novas funcionalidades que deverdo ser empregadas; as
Arquitetura estratégica novas interfaces com os clientes que permitam Seu acesso a esses Nnovos
beneficios estimados.

E a formulacio de objetivos de longo prazo que a organizagio deve perseguir,
Intento ou intengéo alinhando seus recursos gerenciais para a efetiva concretizacao deles; vincula
estratégica 0 compromisso com um desempenho superior em todos 0s niveis com uma
viséo de futuro.

Fonte: Adaptado de Lemos et al. (2012).

Na perspectiva de Hamel e Prahalad (1996) em Lemos et al. (2012), o
direcionamento estratégico de uma organizacdo reflete uma intencdo ou intento estratégico
que define e reinventa sua atuacdo e objetivos, oferecendo uma compreensdo de direcdo e
destino. A arquitetura estratégica seria a adaptacdo organizacional as suas novas
funcionalidades e processos diretamente vinculados ao desenvolvimento de competéncias
essenciais, por serem consideradas fundamentais para o alcance da intenc&o estratégica.

De acordo com Lemos et al. (2012), a gestdo voltada a Arquitetura Estratégica
direciona a organizacao a visualizar e buscar um futuro diferente em relacdo ao presente e,
para tanto, pressupde a necessita de desaprender parte de seu passado. Nessa ldgica, ndo basta
a otimizacdo do desempenho atual ou uma visdo incrementalista dessa posicdo; € necessaria
uma arquitetura estratégica que direcione o desenvolvimento de competéncias essenciais para
posicionar a organizacao no futuro emergente visualizado pela intencao estratégica.

Diante do exposto é possivel compreender que a gestdo estratégica baseada na
Arquitetura Estratégica tem por objetivo sustentar 0 sucesso e a sobrevivéncia da organizacao
potencializando sua capacidade adaptativa as mudancas no ambiente. As competéncias
essenciais atuam nas lacunas entre as competéncias existentes e necessarias a concretizacdo
da estratégia organizacional, buscando assegurar 0 sucesso € a sobrevivéncia da organizacdo
por meio de sua adaptagdo as mudancgas no ambiente.

A gestdo baseada na arquitetura estratégica se dirige a inovagdo, pois rompe com a
maneira como as coisas sdo desenvolvidas indicando pontos para reformulacdo da estratégia,
desenvolvendo competéncias adequadas as circunstancias. Nessa perspectiva, o entendimento
de Drejer (2002) em Munck e Dias (2013) é de que os efeitos sinérgicos da atuacéo coletiva
fazem com que as competéncias organizacionais sejam mais do que a somatoOria das

competéncias individuais, demandando que um modelo de gestdo baseada na Arquitetura
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Estratégica seja prospectivo e proativo, para orientar alinhar objetivos e estratégias
organizacionais as demandas individuais e ambientais.

Por essa razdo, a relacdo entre a organizacdo e o individuo precisa ser valorizada, e
nesse contexto sdo essenciais comunicacdo e transparéncia, ndo obstante Munck, Souza e
Zagui (2012) apontem que a gestdo por competéncias envolva riscos, dentre 0s quais, 0S
fatores ligados ao ajuste de pontos de vista, linguagem e outros elementos complexos que por
natureza nao sdo homogéneos.

Andrade e Frasdo (2011) apontem alguns pontos em que a Gestdo Estratégica é
similar & gestdo baseada na Arquitetura Estratégica, a exemplo da busca por uma abordagem
inovadora e criativa na construcdo de estratégias voltadas ao sucesso e que,
concomitantemente construa as competéncias essenciais necessarias para o sucesso no futuro.

Porém, observa-se que a Gestdo Estratégica tradicional € centrada no planejamento
estratégico que, por natureza é resultado de uma relacdo funcional entre a organizacédo e seu
ambiente, condicionando a visao de futuro a uma predi¢do do comportamento ambiental.

Na visdo da gestdo baseada na Arquitetura Estratégica, a organizacdo é concebida
como uma hierarquia de competéncias essenciais, mas também buscando interceptar o futuro

emergente visualizado com base na intencéo estratégica.

2.5 A Gestao Estratégica Organizacional

Neste subtOpico, apresenta-se uma visao geral da Gestdo Estratégica organizacional e
de suas principais caracteristicas trazidas em suporte ao estudo. De acordo com Almeida Filho
et al. (2014), a Gestdo Estratégica se enquadra entre as abordagens contemporaneas de gestéo,
tendo sua énfase no planejamento e mobilizacdo organizacional.

Oliveira (2011), Castro et al. (2015) e Godoy e Oliveira (2015), conceituam Gestdo
Estratégica como a viabilizagdo pratica da estratégia planejada, abrangendo o processo de
concentracdo de esforcos voltados ao alcance de objetivos predeterminados. Para esses
autores, trata-se de uma forma estruturada, sistémica e intuitiva de administrar a construcao
do futuro, de modo vinculado a principios, normas e funcfes, por meio das quais se busca
alavancar o planejamento da situacdo futura almejada, elevando ao méaximo as relagdes
interpessoais de modo a otimizar sua relagdo com a realidade ambiental.

Nesse contexto, destacam-se no Quadro 10 as escolas de pensamento estratégico
conforme elencado em Almeida Filho et al. (2014), pela influéncia de seus fundamentos e

técnicas na evolugéo do planejamento empregado na gestéo estratégica.
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Quadro 10: Escolas do pensamento estratégico.

Escolas Descricao

O principal papel do gestor é analitico, cabendo ao pensamento preceder a
Escola do Design. acdo em busca de pontos fortes e fracos da organizacdo, indicando riscos e
oportunidades. E recorrente o uso da ferramenta SWOT.

Nessa escola, a gestdo compreende um processo controlado, extremamente
Escola do Planejamento. formal, onde planejadores profissionais sdo 0s principais condutores do
processo.

Para essa escola, o planejador profissional torna-se um analista que seleciona
Escola do Posicionamento. | e recomenda estratégias 6timas aos gestores. E recorrente o uso das classicas
ferramentas de cadeia de valores e estratégias genéricas.

Diferentemente das anteriores, essa escola tem natureza puramente descritiva,
Escola Empreendedora. buscando compreender o processo de formacéo de estratégia na medida em
que ele se manifesta.

Procura entender o funcionamento do cérebro humano para avaliar como, a
Escola da Cognicao. partir da percepcdo da realidade, as estratégias se formam na mente do
estrategista.

As estratégias emergem quando os atores, atuando individualmente ou na
Escola do Aprendizado. maioria das vezes coletivamente, aprendem sobre uma situacdo,
desenvolvendo a capacidade de a organizagdo lidar com ela.

Explora a formacdo de estratégias como processo politico de negociacdo e
Escola do Poder. barganha. A organizagcdo busca seus interesses pelo controle ou pela
cooperagao com outras organizagdes através do uso de manobras estratégicas.
A formacgéo da estratégia é processo de interacdo social que, por aculturagéo,
Escola Cultural. gera conhecimento tacito. A estratégia deriva de intencdes coletivas que
podem se traduzir em barreiras ou facilitadores para determinadas escolhas.
Para essa escola, 0 ambiente organizacional ocupa papel preponderante no
Escola Ambiental. processo de formacdo estratégica, de modo a garantir uma adaptacdo
adequada da organizacéo.

Para cada contexto, a organizacdo deve adotar uma determinada forma de
Escola da Configuragao. estrutura de formacéo de estratégias dependente dos seus ciclos de vida. Tais
periodos (estaveis) alternam-se eventualmente com outras configuragoes.
Fonte: Adaptado de Almeida Filho et. al (2014, apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998).

Diante desse arcabouco tedrico cabe ressaltar que, no cenario nacional, o planejamento
das organizagOes escolares publicas tem sua metodologia instituida por forca de instrumento
normativo, como se depreende na terceira edicdo do Manual “Como elaborar o Plano de
Desenvolvimento — aumentando o desempenho da escola por meio do planejamento eficaz”,
que trata sobre o Projeto de Desenvolvimento da Escola (BRASIL, 2006) e do Manual do
PDDE Interativo (BRASIL, 2014), que envolve o planejamento e a aplicacdo de recursos
financeiros.

Uma analise da metodologia contida nestes documentos, com base em Almeida Filho
et al. (2014), aponta que os elementos conceituais ali empregados correspondem a abordagem
de quarta geracdo denominada Escola de Design. Considerando esse fato, e também tendo em
vista que esses documentos expedidos pelo Governo Federal por meio do Ministério da

Educacgdo (MEC) tem influéncia sobre todas as escolas publicas no territorio brasileiro, optou-
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se por direcionar o contetdo deste referencial ao corpo tedrico que da forma a Gestdo
Estratégica na vertente daquela vertente de pensamento estratégico.

Embora o planejamento estratégico seja entendido por Lamenha e Patricio (2014) e
Castro et al. (2015), como um processo ou funcdo gerencial vinculado ao desenvolvimento e
manutencdo dos objetivos da empresa em interacdo com seu ambiente organizacional, Godoy
e Oliveira (2015) coaduna o entendimento de Oliveira (2011) e Almeida Filho et al. (2014),
de gue a escola de Design preconiza que a Gestdo Estratégica se da com base na execucao de
um planejamento estratégico, cuja esséncia decorre da analise das relagcdes entre os aspectos
internos e externos no ambiente da organizagéo.

Esse entendimento é compartilhado por Silva et al. (2011) e Santos et al. (2015), que
afirmam ser a analise SWOT — acrénimo de Strength, Weakness, Opportunity and Threat, ou
seja, Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas, a base para a gestdo e o planejamento
estratégico organizacional, por oferecer uma visao simplificada do ambiente em que atua a
organizacao.

De acordo com Pereira (2014), Pereira, Rodrigues e Gessi (2015) e Bigaton, Shiraishi,
Polo (2016), o entendimento de que as organizacGes atuam em um ambiente dinamico,
justifica e suscita a necessidade de ajustes e adaptagdes constantes em seu planejamento,
determinando a impossibilidade de uma gestao estratégia estatica em face as circunstancias.

Neste contexto, o conceito de ambiente segundo Klein (2014), envolveria tudo que
tem o potencial de influenciar a atuacdo da organizacdo, sendo o ambiente geral, também
denominado macro ambiente, onde se situam o0s aspectos influenciadores comuns a todas as
organizac0es, tais como as condi¢fes econdmicas, legais, politica, etc.; e 0 ambiente de tarefa
ou de operacdes, onde se encontram 0s aspectos especificos de atuacdo a cada organizacdo,
por exemplo, fornecedores, clientes, etc..

Castro et al. (2015) oferece uma descricdo do ambiente organizacional das escolas
publicas, considerando sua relacdo de interdependéncia com os fatores ambientais que
estabelecem suas condicGes gerais de funcionamento.

Os elementos mais comuns no macroambiente estdo a politica publica, normas legais,
tecnologias, grandes questdes sociais como a sustentabilidade, e elementos mais contextuais
como o adensamento e distribuicdo geogréafica da populacéo e estagnacao das matriculas. No
microambiente estdo o0s valores pessoais dos individuos, o comprometimento dos
colaboradores e a cultura organizacional, assim como as demais instituicbes de ensino e os

beneficiarios de seus servigos.
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De acordo com Lamenha e Patricio (2014) com base em Marcelino e Fuscaldi (2008),
0s passos para elaboracdo do Planejamento Estratégico envolvem quatro fases distintas,

indicadas no Quadro 11:

Quadro 11: Passos para elaboracdo do Planejamento Estratégico.

Fase Descrigdo
Analisar ambiente Levantamento das restricbes internas da organizacdo que impedem o bom
interno desempenho de suas atribui¢oes. O corpo funcional participa do levantamento.
Analisar ambiente O corpo gerencial da organizacdo identifica as ameacas e oportunidades. Podem
externo participar, neste momento, representantes dos clientes da empresa.

Compreende os encontros internos para formulacdo das estratégias. Uma parte
significativa do corpo gerencial da organizacdo participa destes encontros.
Sistematizar Fase que corresponde a montagem do plano, a partir das informagdes colhidas nas
premissas estratégicas | fazes antecedentes.
Fonte: Adaptado de Lamenha e Patricio (2014).

Formular estratégia

Para Lamenha e Patricio (2014) e Almeida Filho et al. (2014), o poder decisorio em
relacdo a formulacéo de objetos e cursos de acdo no processo de Planejamento estratégico é,
normalmente, dos niveis mais altos da organizagdo. Diante disso, ressalta-se a observacgdo de
Bordum (2010) em Santos et al. (2015) quanto a possibilidade de dicotomia entre a pratica e a
gestdo, em funcao do alijamento entre as partes na construcdo do planejamento.

Seguindo nessa vertente Santos et al. (2015) aponta com base em Mintzberg (2004) e
Honig e Samuelsson (2012), particularidades que podem prejudicar o processo de
planejamento estratégico, a saber: determinada predicdo ser considerada como Unica e
verdadeira a tal ponto que nao haja revisdo quando o ambiente se altera; a desconsideracéo de
aspectos politicos na estratégia; o alto nivel de formalizacdo; auséncia de acompanhamento e
revisao no progresso do plano.

Também enfatizando os limites dessa abordagem de gestdo, Castro et al. (2015)
destacam a necessidade de reavaliacdo e reajuste constante do Planejamento em funcdo das
mudancas do ambiente e apontando a tendéncia de o planejamento estratégico ser considerado
isoladamente, sem ponderacdo da interferéncia de outras variaveis em sua elaboracéo.

A partir da analise de Santos et al. (2015), e tendo em vista a associacao entre a gestao
e 0 planejamento estratégico no contexto da ferramenta SWOT, € possivel considerar que a
compreensdo e explicacdo da realidade séo feita com base em diagndstico; a idealizagdo do
plano é feita com base em calculos paramétricos; e a forma planejada de agir diariamente

torna-se equivalente a execucdo do plano.
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Em face desses argumentos, Lamenha e Patricio (2014) afirmam que a Gestdo
Estratégica pode ser limitada, pois, inicialmente, ndo enfatiza os objetivos da organizacéo,
mas sua situacdo atual, de modo que os objetivos surgem como decorréncia dessa analise, e
ndo o contrario. Diante disso, entendem que 0s acontecimentos determinam sobre a acdo dos
dirigentes, quando o que seria proprio é que estes influenciassem o0s acontecimentos e a

realidade por meio de agdes competentes.

2.6 A Teoria da Inteligéncia Emocional

Este subtopico apresenta-se uma visdo geral dos principios da Teoria de Inteligéncia
Emocional no tocante a atuacdo da lideranca organizacional, para amparar uma proposta de
intervencdo ao objeto de estudo. De acordo com Tomas et. al. (2014), diversas teorias
consideram que a capacidade do individuo gerir suas emoc0es e as dos outros, adaptando-se
aos diferentes contextos da vida, decorre de habilidades ligadas a inteligéncia emocional.

Considerando que a efetividade de uma perspectiva democratica na gestdo escolar
representa a concretizacdo de diferentes mediacfes necessarias ao funcionamento da escola,
buscam-se em Goleman (2011) subsidios sobre a inteligéncia emocional na atuacao de lideres,
para ampara a interacdo e integracdo dos atores sociais em momentos de crise e de ruptura
associada mudanca organizacional.

Compreende-se em Fraga (2014) que, embora a atuacdo da lideranca nesse contexto
seja de natureza emocional, ndo afasta o individuo do realismo. Ao contrério, Ihe proporciona
subsidios para o enfrentamento das adversidades em busca de oportunidades.

Segundo Fraga (2014), Goleman, Boyatzis e McKee (2007) entendem que a lideranca
é baseada na capacidade de gerir emoc¢6es, de modo a gerar e potencializar sentimentos que
elevem o grau de motivagdo, envolvimento e comprometimento dos envolvidos com as
atividades. No Quadro 12, apresentam-se as caracteristicas dos estilos de lideranga

apresentados por Fraga (2014).

Quadro 12: Caracteristicas dos Estilos de lideranga.

Lideranca Estilo

Tem como objetivo principal o cumprimento imediato de tarefas. Demanda
obediéncia imediata por parte dos seus colaboradores. Apresenta instrucdes

Coercitiva F 7 a " " Ao B
direitas, afirmando claramente o que tém que realizar, sem dar importancia as
opinides, nem escutando o que tém para dizer os seus colaboradores.

Tem como objetivo principal, orientar os colaboradores para uma visdo de
s longo prazo. Proporciona uma direcéo e uma visdo de longo prazo, que resulta
Autoritaria gop P ¢ gop d

numa gestdo de equipa com didlogo, embora a chefia assuma a responsabilidade
de criar e desenvolver uma visdo clara e direta dos objetivos pretendidos.




39

Tem como objetivo principal, criar harmonia na equipa. Preocupa-se em manter
a harmonia e em evitar situagdes de conflito, despendendo uma parte
significativa do seu tempo na construcdo e na manutencdo da relacdo humana
da equipa.

Tem como objetivo principal, criar um compromisso entre 0s colaboradores e
gerar novas ideias e iniciativas. Tenta assegurar 0 compromisso de todos através
do consenso. Este estilo exige que a chefia confie que os seus colaboradores sdo
capazes de trabalhar na direcdo certa para si proprios e para a organizagao.

Tem como objetivo principal o cumprimento imediato das tarefas com um
elevado nivel de qualidade. Pretende que os seus colaboradores facam as suas
Modelling tarefas nos mesmos moldes em que ele préprio as faz. Para isso exemplifica os
outputs pretendidos, bem como a forma de alcanga-los e estabelece para os
outros 0s seus proprios standards.

O Estilo Coaching de lideranga tem como objetivo principal o desenvolvimento
das pessoas em longo prazo. Pretende contribuir para que os seus colaboradores
identifiguem seus pontos fracos e os seus pontos fortes, tendo em consideracdo
as suas expectativas e aspiragoes.

Fonte: Adaptado de Fraga (2014).

Afiliativa

Democratica

Coaching

Considerando o entendimento de Fraga (2014) com base em Goleman (2000), elege-se
o estilo Coaching de liderangca como mais apropriado ao contexto deste estudo, por ser aquele
praticado por um lider que atua incentivando os colaboradores a obtencdo de objetivos,
orientando-os e oferecendo-lhes feedback, para facilitar seu desenvolvimento.

Segundo Goleman (2000) em Fraga (2014), este padrdo de comportamento requer
didlogos constantes e flexibilidade nos procedimentos. Esse estilo é mais adequado quando 0s
colaboradores sdo motivados a tomarem iniciativas, serem inovadores e procurarem 0 Seu
desenvolvimento profissional. No entanto, o estilo de lideranca Coaching é menos adequado
quando a chefia ndo detém a expertise necessaria a orientacdo e feedback dos colaboradores
em situacOes de crise.

Fraga (2014) salienta que a atuacdo do lider deve envolver um conjunto variado de
estilos de lideranca, associados as caracteristicas da organizacdo em que atua. Porém, com
base em Goleman (2000), entende que o estilo de lideranca Coaching é um dos mais eficazes

para a gestdo de equipes.

2.7 A Teoria U

Este subtdpico apresenta-se uma visdo geral dos principais pressupostos da Teoria U,
considerados no contexto de uma abordagem de gestdo organizacional. De acordo com
Miranda (2011) e Tinti (2014) a Teoria U foi criada por Otto Sharmer, motivado por sua
percepcdo de que as instituicbes modernas estdo fracassando devido a incapacidade do ser
humano em lidar com questdes essenciais e existenciais, ndo apenas ligadas ao contexto

organizacional como também pessoal.
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Sharmer (2010) parte do principio de que o ser humano é, geralmente, tdo influenciado
por seu ambiente e passado, que perde sua capacidade de enxergar e aderir a dimensdes de
lideranca e transformacdo mais profundas. Segundo o autor, a Teoria U reline um conjunto
teorias, ferramentas e praticas destinadas a enfrentar e resolver desafios do mundo
contemporaneo a partir da valorizacdo da dimensdo humana, buscando a aprendizagem e
inovacdo a partir de uma nova perspectiva, baseada na qualidade de consciéncia e atencéo,
por meio de processos de aprendizado e mudanca pessoal e coletiva.

Estudo realizado por Tinti (2014) aponta que essa teoria tem sido empregada para
promover modificacdes sisttmicas profundas em situacbes complexas, em resposta aos
desafios enfrentados coletivamente nas instituicdes, partindo do principio de que o
comportamento humano tem uma estrutura que pode ser descoberta, modelada e mudada.
Nesta perspectiva descarta-se a ideia de determinismo, entendendo o ser humano como
condicionado pela estrutura social de onde advém sua formacdo existencial e se constroem
suas crencas, forma de pensar e agir diante de uma realidade compreendida pelo individuo
conforme apreendida a partir de seus paradigmas existenciais.

Segundo Sharmer (2010), o processo em U proposto nessa Teoria, contribui para que o
sujeito tenha consciéncia de que esta conectado a dimensdes mais amplas, ligadas a elementos
sociais, politicos e ambientais que compde o todo. Essa compreensdo favorece a mudancas
comportamentais e o desenvolvimento de lideres com novas habilidades e estratégicas ligadas
a ética humana em seu sentido mais abrangente.

Diante disso, Sharmer (2010) orienta que a proposta da teoria U se dirige ao
aprendizado e mudanca coletiva daquilo que se faz e como se faz, a partir da fonte interior de
onde se origina o pensar e agir do individuo, conforme diagrama apresentado na Figura 2.
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Figura 2: As sete capacidades de lideranca segundo a Teoria U.

ouvir o que a vida o . 2 tocar o grande violino.
chama para fazer. \
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conectar-se acessar
COm Seu coragao. o poder da intengao.

Deizar Deizar vi

conectar-se com a fonte mais profunda
de seu “eu” e de sua vontade.

Fonte: Tinti (2014).

Segundo Sharmer (2010) e Tinti (2014), o processo de lideranca e inovacdo é
essencialmente baseado em unir de forma criativa uma mente aberta, um coragdo aberto e
uma vontade aberta. As fases propostas no processo em U descritos na Figura 2 tém por
objetivo, conscientizar o individuo em relacdo ao fato de que sua atitude na vida pessoal e
profissional ndo sdo dimensdes separadas. O preconizado por Sharmer (2008) é retomado em
Tinti (2014), para identificar os elementos componentes do processo em U, tal qual

apresentado no Quadro 13, com sua descritiva sendo tratada a seguir.

Quadro 13: Descri¢do do Processo em U.

Elemento Descricdo

Ligar-se ao que estd a sua volta; parar por um momento e observar, observar,
observar; ouvir 0 que a vida Ihe chama para fazer.

Comparecer aos lugares com a mente aberta; estar disposto a ver com novos
olhos e suspender modelos habituais antigos para agir no presente.

Conectar-se com 0 seu coracdo; desapegar, deixar ir antigos habitos, para
conectar-se empaticamente com 0s outros e com 0 Novo que esté surgindo.
Conectar-se com a forca mais profunda do seu "Eu" e sua vontade; ver nossa
fonte profunda, o futuro que depende de cada um nos para se concretizar.
Acessar 0 poder da intencdo e deixar vir; esse € 0 momento de prever o futuro
que tenta emergir, de deixar vir 0 novo.

Integrar cabeca, coracdo e méos; N&o apenas ver algo novo e/ou concordar; se
comprometer com o futuro que quer emergir, a partir do todo emergente.

Tocar o grande violino; aprender a realizar a corporificagdo do novo no
contexto dos ecossistemas de codensenvolvimentos maiores.

Fonte: Adaptado de Sharmer (2008) em Tinti (2014).

Suspender

Redirecionar

Deixar ir

Estar Presente

Cristalizar

Fazer o protdtipo

Incorporar/Desempenhar
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Conforme Sharmer (2010) e as consideragdes de Tinti (2014) e Pereira (2014),
entende-se que o Processo em U tem como foco central a construgdo do futuro por meio do
aprendizado pratico, decorrente de um estado de consciéncia presente, conectada ao mundo.
Para tanto, prop0e sete espagos cognitivos correspondendo a etapas de transi¢cdo entre um
estado de resisténcia de pensamento, emogéo e vontade, para a reintegracdo intencional do
individuo com sua inteligéncia da mente, coracdo e da mé&o, representando nessa Ultima
metafora o contexto da aplicacédo pratica.

O primeiro momento caracteriza-se por sugerir uma ligacdo entre o individuo e aquilo
que esté a volta. Propbe-se parar e observar, ouvir a vida retomando seus valores e proposito.
Para tanto, deve-se questionar profundamente os modelos mentais utilizados para intepretacéo
da realidade.

Na etapa seguinte do processo, propde-se sair do automatico deixando
comportamentos baseados em velhas experiéncias, e suspendendo modelos mentais habituais.
Essa postura convida ao agir e ser responsavel, superando a tentativa de culpar o sistema ou as
outras pessoas; foca no proprio individuo, desafiando-o a olhar as situacfes por uma nova
perspectiva, enxergando como suas acfes se relacionam com o problema, e revelando
condicionamentos sociais que proporcionam sofrimento e problemas.

O terceiro momento do Processo convida o individuo a abandonar seus antigos
padrbes concebidos como solugdes plenas e Unicas, reconstruindo habitos, crencas, valores e
ideias preconcebidas que ja ndo servem mais, pra se conectar as outras pessoas, suas intencdes
mais elevadas e com o novo que estd emergindo. O quarto momento compreende estar
presente, o que pode ser compreendido como cultivar a capacidade reaprender. Nessa etapa, 0
individuo abandona o que ndo € essencial, superando seu ego, apego a resultados e
expectativas, e se expbe ao surgimento de novas ideias e situacfes. Nesse campo onde 0
futuro comeca e emergir, o individuo conecta-se com a intencdo individual e coletiva que
permite a reavaliacdo dos propositos, a participacdo e contribuicao.

No quinto momento, cristalizar se relaciona com a previsdo do futuro, é acessar o
poder da intencdo deixando emergir o novo. Propde-se a realizagdo de uma escuta mais
profunda, aberta e coletiva, que permita enxergar uma nova significacdo para a vida e
trabalho. Cristalizar compreende materializar a visdo e a intengdo por meio de novas
propostas construidas do cenario percebido, e apoiar e atuar nessa nova perspectiva de futuro
desejado. A sexta etapa do processo U refere-se ao momento de Prototipar, integrando-se ao
esforgo de construcdo do futuro emergente partindo da ideia para a pratica, comprometendo-

se em traduzir visdes em modelos que projetem o cenario desejado.
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A capacidade final a ser desenvolvida é denominada Incorporar/Desempenhar,
representada pela metafora de tocar o grande violino. Corresponde a materializagdo e
concretizacdo do novo cenadrio dos ecossistemas de codesenvolvimentos, quando a
necessidade de crescimento coletivo revela-se capaz de catalisar acOes, atitudes e
pensamentos que um individuo sozinho ndo conseguiria promover.

Para tanto, requer a atuagdo de lideres na formacao de equipes compostas por pessoas
mutuamente conectadas com base nos mesmos valores assim como, uma tecnologia social que
favoreca a atuacdo desta equipe e 0 encontro com interessados na construcdo do debate e co-
criacdo do novo. Portanto, essa ultima fase se refere ao momento em que se acessa a vontade
conjunta de realizar, onde uma identidade coletiva emerge da soma das vontades individuais.

Segundo Miranda (2011) e Pereira (2014), entende-se que a Teoria U busca
essencialmente promover uma profunda abertura de coracdo e mente, enfatizando a
construcdo do futuro a partir de acbes no presente, abandonando padrées do passado.

Portanto, de acordo com o resumo conceitual apresentado no Quadro 14, destaca-se a
percepcao de que a Teoria U possui um carater instrumental, aplicado ao aprendizado com o
futuro emergente, priorizando a transformacdo ou abandono de pensamentos e julgamentos
prévios, conforme proposto por Sharmer (2010) e indicado em Miranda (2011). Nesta 0tica, 0
futuro é desvendado a medida que € vivenciado em um processo de construcdo conjunta de

natureza social.

Quadro 14: Conceitos basicos da Teoria U.

Conceito Descrigdo

Reestruturar | Trazer a tona a realidade atual e criar novas estruturas e praticas.

Reprojetar Auvaliar e perceber outros pontos de vista, criando novas préaticas de trabalho.

Buscar o aprofundamento do estudo, dialogando com as partes envolvidas e trazendo a tona

Reconsiderar R S
um novo pensar, com principios diversos dos que levaram ao estudo inicial.

Regenerar Trazer a tona as motivagdes que levam ao compromisso com a organizagao.

Fonte: Adaptado de Miranda (2011) e Pereira (2014).

Uma analise critica dessa teoria com base em Miranda (2011) e Pereira (2014) permite
compreender que a Teoria U se destaca como uma filosofia, no que concerne a abordagem de
situagdo no contexto organizacional.

Confronta os padrdes de solugfes ja adotadas no curso historico da organizagdo como

padres de solucBes plenas e unicas, indo de encontro aos velhos paradigmas comumente
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adotados por funcionarios mais antigos e experientes. Nao obstante a isso, preconiza a gestao
do conhecimento e o reaproveitamento de ideias diante de novas circunstancias, pois ndo se
abandona experiéncias passadas permitindo sua utilizacao no ciclo ascendente do processo U.

Ressalta-se que, elementos complicadores a aplicacdo da Teoria U sdo reconhecidos
por Sharmer (2010) conforme apresentado por Miranda (2011), destacando-se o fato de que a
profundidade das alteracdes propostas pela Teoria U envolve processo intenso e um longo
periodo de tempo para preparacao e geracdo da nova cultura organizacional.

N&o obstante a esse fato, acrescentam-se outras barreiras a aprendizagem e mudanca
no contexto da Teoria U, quais sejam: a dissociacdo entre o pensamento e a realidade
percebida, de modo que haja a valorizagdo de ideias antigas em detrimento de novos fatos e
situacOes; a ndo expressao de ideias e perspectivas por inibicdo ou receio de recriminacéo,
conduzindo o processo a estagnacdo e pouco comprometimento ou incoeréncia entre

pensamento e acao.
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CAPITULO Il

Apresentadas as referéncias nas quais se fundamenta esta Dissertacdo, neste Capitulo
sera delineado o método para sua realizacdo, tratando sobre a abordagem filoséfica que
delimita e descreve o estudo enquanto abordagem e, posteriormente, sobre o conjunto de

processos e procedimentos que operacionalizam sua execucdo e a obtencdo dos resultados.

METODOLOGIA

Para o desenvolvimento do conhecimento cientifico fazem-se necessarios métodos
que, segundo Prodanov e Freitas (2013), sdo a aplicacdo conjunta de procedimentos e técnicas
almejando a construgdo e validade de conhecimento bem como, sua utilidade na sociedade.

Apresentam-se aqui 0s contornos gerais da pesquisa, identificando seu suporte tedrico,
método e procedimentos, assim como, a caracterizacéo do cenario de estudo. Por fim, detalha-

se 0 delineamento operacional da pesquisa segundo as etapas e técnicas empregadas.

3.1 Delineamento Metodologico

Para Siena, Oliveira e Braga (2011) com base em Marconi e Lakatos (2000) e Padua
(1998), por método entendem-se o caminho, forma e modo de pensamento em nivel de
abstracdo dos fenbmenos, como também o conjunto dos processos empregados na pesquisa.
Deste modo, a estratégia de pesquisa adotada nesta dissertacdo é apresentada conforme a

Figura 3, cuja descritiva € tratada em sequéncia no Quadro 15.

Figura 3: Delineamento metodolégico do estudo.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 15: Descritiva metodol6gica da pesquisa.

Elemento

Descricéo

1 Abordagem

O estudo é norteado por paradigma de abordagem quanti-qualitativa
com objetivo descritivo.

2 Suporte Tedrico

A Teoria Funcionalista e a Teoria Contingencial oferecem base a
pesquisa.

3 Método cientifico

Método de Estudo de Caso guiou os procedimentos para realizacéo
da pesquisa.

4 Levantamento teérico-empirico

Procedimento aplicado para a obtencdo de subsidios por meio de
analise observacional e fontes bibliogréaficas.

5 Analise de contetido

Procedimento voltado a identificagdo das principais caracteristicas
da Gestdo Escolar Democratica.

6 Consulta a grupo focal

Procedimento aplicado para a analise da perspectiva de escolas
pUblicas na Amazonia sobre a Gestdo Escolar Democratica.

7 Coleta e categorizagdo de dados

Foram utilizadas matriz de andlise de conteddo semi-estruturada e
instrumento Likert para levantamento junto ao grupo focal.

8 Analise e interpretacdo de
resultados obtidos

Envolveu a interpretacdo dos elementos que se destacaram na analise
entre teorias distintas e a Gestdo Escolar Democratica.

9 Descritiva dos Resultados

Buscou a elucidacdo dos resultados visando ao aperfeicoamento da

gestdo no cenario de estudo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Empregou-se abordagem quanti-qualitativa acompanhando a compreensdo de Punch
(2011) de que, apesar de as abordagens qualitativas e quantitativas serem diferentes
paradigmas de pesquisa em nivel epistemoldgico e ontoldgico, quando trazidos ao nivel das
metodologias e métodos de coleta e anélise de dados, é possivel sua conjugacdo em uma
plataforma comum.

A opcdo pela abordagem gquantitativa se relaciona com a perspectiva de tratamento
estatistico dos dados coletados na abordagem qualitativa, envolvendo a percepcéao vivenciada
na escola. O aspecto qualitativo envolve a andlise destes dados a partir da préatica cotidiana, e
sua interpretacdo diante das diferentes abordagens de gestdo organizacional. A opcdo por
realizar uma pesquisa com finalidade descritiva seguiu o entendimento de Creswell (2010). O
autor afirma que a abordagem qualitativa permite ao pesquisador o tratamento interpretativo
da relacéo proveniente dos sentidos o que resulta em conclusdes de natureza descritiva.

O estudo tem base Funcionalista segundo Burrel e Morgan (1979) em Birochi et al.
(2012), que apontam essa perspectiva tedrica como amplamente predominante nos estudos
organizacionais contemporaneos. Conforme indicam Birochi et al. (2012), o paradigma
Funcionalista tem como objetivo elucidar racionalmente a atividade social por meio de uma
analise objetiva, explicando teorias de forma realista e determinista, e tem como foco
vislumbrar solugdes praticas frequentemente orientadas a resolugdo de problemas.

Considera-se que a perspectiva empregada neste estudo € compativel com esse

paradigma, pois propde compreender como abordagens modernas podem responder ao desafio
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de promover suporte a uma perspectiva democratica para a gestdo de escolas publicas, em
beneficio dos estabelecimentos envolvidos.

A Teoria Contingencial é trazida ao estudo seguindo Pereira (2014). O paradigma
Funcionalista e a Teoria Contingencial estdo integrados neste estudo, seguindo o
entendimento de Gongalves e Maia (2014), que os consideram compativeis por se basearem
em uma visdo sistémica da realidade, onde a gestdo € estratégica e socialmente legitimada,
fortalecendo a visdo de um todo coerente, ajustado e equilibrado, cujo funcionamento é
mantido adequadamente. Entende-se que a gestdo democratica nas organizacfes escolares
publicas, pode ser estudada sob a perspectiva da Teoria Contingencial seguindo a premissa
proposta por Lawrence e Lorsch, conforme apreendido em Fagundes et al. (2010), Klein
(2014), Pereira (2014) e Bigaton, Shiraishi e Polo (2016).

O pressuposto € de que ndo hd um modelo administrativo aplicavel de modo
generalizado a todas as organizacdes e circunstancias, portanto, ndo ha como um modelo
Unico de Gestdo Escolar Democratica ser efetivado com éxito em todas as escolas. E
necessario considerar a adocao de principios universais de organizacdo e administracdo, que
permitam a cada escola ajustar-se segundo suas particularidades. A conjectura aqui é de que,
ao invés uma postura prescritiva e padronizadora, adote-se uma postura flexibilizadora,
oferecendo parametros basicos para uma gestdo aprendente, que sejam validos em diferentes
contextos e possam amparar o0 surgimento de modelos contextualizados de gestdo
democrética.

As abordagens teodricas de Gestdo Estratégica, Teoria U e Arquitetura estratégica,
foram trazidas ao contexto do estudo, por serem consideradas abordagens contemporaneas de
gestdo no campo de estudo organizacional assim como, por guardarem proximidade a
tematica em questdo. Nesse Ultimo aspecto, cabe especial ressalva a Gestao Estratégica, cujos
principios permeiam instrumentos disponibilizados pelo Governo Federal, conforme
explicitado anteriormente no referencial tedrico.

O método de Estudo de Caso foi empregado baseado em Yin (2010) e Punch (2011),
gue o entendem como um método que propicia a analise aprofundada dos aspectos de um
fendmeno, asseverando ainda que, embora seja utilizado em estudos predominantemente
qualitativos, também é adequado para estudos quali-quantitativos. A consulta a grupo focal
foi efetuada seguindo Dias (2015), devido a eficacia da técnica para a obtencdo de subsidios
informacionais; instrumento Likert ingressou de modo subsidiario nesta tarefa, conforme

aplicado com sucesso por Pereira (2014) seguindo Pedro filho (2008) e do conceito de
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prevaléncia seguindo o entendimento de Pedro Filho (2015) que a define como a indicagédo
daquilo que é valido e predominante no estudo.

3.2 O Cenario de Estudo

A anélise de teorias organizacionais em face as caracteristicas do modelo de Gestdo
Escolar Democréatica, demanda a imersdao empirica, de modo a observar os limites e
possibilidades deste modelo de gestdo diante da realidade fatica, conforme percepcdo da
prética cotidiana em escolas publicas na Amazonia. Entende-se que esse modelo de gestéo
estd diretamente ligado ao contexto social em que se situam os atores envolvidos, por esse
motivo, optou-se por abordar escolas estaduais da rede publica em diferentes municipios,
privilegiando a possibilidade de resultados mais ricos em termos de diversidades resultantes
da influéncia local, identidade ou cultura que caracterizam seus integrantes e colaboradores.

A incursdo em campo foi realizada no Estado de Rond6nia, conforme indicado na
Figura 4, durante o periodo de fevereiro a marco de 2016, envolvendo nos Municipios de
Rolim de Moura, Cacoal e Nova Brasilandia D’Oeste. Optou-se por substituir os nomes das
escolas, respectivamente, por A, B e C, por razbes éticas relacionadas ao sigilo dos

participantes.

Figura 4: Municipios onde se localizam as escolas envolvidas na pesquisa.

Rondénia

/ Cacoal

" Nova BraS"@P\_) ' \ Rolim de Moura

Fonte: Adaptado de Abreu (2016).

A definicdo das escolas que integraram o estudo envolveu a analise do banco de dados
do Censo Escolar assim como, o histérico do Desenvolvimento da Educagdo Basica (IDEB)
de cada escola, promovido pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais

Anisio Teixeira (http://portal.inep.gov.br). Os critérios de escolha foram a similaridade nos
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resultados educacionais, porte e estrutura, muito embora tenha se buscado diferencia-las em
relacdo a clientela, de modo a ampliar a diversidade do cenario de estudo. Essas informaces
e outras obtidas in loco quando da visitacdo destes estabelecimentos, foram utilizadas para
caracterizacdo de cada escola.

A escola A atende alunos do ensino béasico e médio. Segundo critérios do IDEB,
situou-se entre as 12 melhores escolas do estado de Rondonia no ano de 2011, nas categorias
dos anos iniciais e finais do ensino basico. A escola possui um corpo discente
predominantemente urbano no total de 1.153 alunos, conta com 98 servidores, 17 salas de
aula e infraestrutura de apoio educacional aos alunos e professores incluindo biblioteca,
laboratério de informatica e ciéncias, sala de recursos multifuncionais para atendimento
educacional especializado, infraestrutura esportiva e disponibiliza alimentacdo para os alunos.

A escola B atende alunos nos anos finais do ensino basico e médio. Segundo critérios
do IDEB, situou-se entre as 4 melhores escolas do estado de Rondonia no ano de 2013, na
categoria anos finais do ensino basico. A escola possui um corpo discente predominantemente
urbano no total de 915 alunos, conta com 105 servidores, 16 salas de aula e infraestrutura de
apoio educacional aos alunos e professores incluindo biblioteca, laboratério de informatica e
ciéncias, sala de recursos multifuncionais para atendimento educacional especializado,
dependéncias e vias adequadas a alunos com deficiéncia ou mobilidade reduzida,
infraestrutura esportiva e disponibiliza alimentacao para os alunos.

A escola C atende alunos nos anos finais do ensino basico e médio. Foi laureada com
o Prémio Nacional de Referéncia em Gestdo Escolar no ano de 2009, e com o prémio Gestdo
Escolar 2013, promovido pelo Governo do Estado de Rond6nia. A escola possui um corpo
discente predominantemente rural no total de 945 alunos, conta com 72 servidores, 15 salas
de aula e infraestrutura de apoio educacional aos alunos e professores incluindo biblioteca,
laboratério de informatica e ciéncias, sala de recursos multifuncionais para atendimento
educacional especializado, dependéncias e vias adequadas a alunos com deficiéncia ou

mobilidade reduzida, infraestrutura esportiva e disponibiliza alimentacao para os alunos.

3.3 Delineamento Operacional da Pesquisa

A realizacdo do estudo compreende a adocdo de procedimentos, cuja execucdo é
apresentada na forma das etapas detalhadas no Quadro 16, cujas descritivas sdo tratadas em

sequéncia.
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Quadro 16: Detalhamento das etapas da pesquisa.

Etapa

Detalhamento

1 Identificar os parametros

1.1 Efetuar levantamento tedrico sobre a Gestdo Escolar Democratica:

organizacionais do modelo de
Gestdo Escolar Democratica,
segundo a perspectiva de
escolas situadas na Amazonia.

conceituais que definem as | 1.1.1 Obtiveram-se subsidios em fontes documental e bibliogréfica, por
principais caracteristicas do | meio de livros, artigos, dissertacdes, teses, manuais, sitios e revistas
modelo de Gestdo Escolar | eletrdnicas.
Democratica. 1.2 Caracterizar o modelo de Gestdo Escolar Democratica:
1.2.1 Realizou-se analise de contedido com base no levantamento teorico,
para definicdo dos principais pardmetros conceituais do modelo de
Gestdo Escolar Demaocratica.
2 Analisar aspectos | 2.1 Identificar elementos relevantes da Gestdo Escolar Democréatica na

perspectiva de escolas situadas na Amazonia:

2.1.1 Efetuou-se analise observacional, assim como, consulta por meio
de grupo focal, para conhecer a percepg¢do nas diferentes escolas quanto
ao modelo de Gestdo Escolar Democratica.

2.1.2 Empregou-se tratamento estatistico para aferir a perspectiva dos
consultados e identificar a prevaléncia entre os dados relevantes que se
destacam.

elementos de
entre  teorias
organizacionais e a Gestao
Escolar Democratica,
focalizando a perspectiva de
escolas na Amazonia.

3  Apontar
convergéncia

3.1 Analisar comparativamente diferentes abordagens de gestdo em face
de parametros da Gestdo Escolar Democrética:

3.1.1 Realizou-se andlise comparativa entre diferentes teorias de gestéo,
em face a prevaléncia encontrada na perspectiva dos consultados em
relagdo & Gestdo Escolar Democratica.

3.1.2 Efetuou-se a anélise cognitivo-critica dos aspectos que se destacam
visando o aperfeicoamento de uma perspectiva democratica para a
gestdo escolar, segundo a perspectiva das escolas envolvidas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A etapa de identificacdo dos parametros conceituais que definem as principais

caracteristicas do modelo de Gestdo Escolar Democratica, envolveu o levantamento tedrico

junto a produc@es cientificas, baseado em um modelo semi-estruturado para a matriz de

analise de contetdo. Dada a subjetividade de seu teor, suas categorias de orientacdo foram

posteriormente aperfeicoadas a partir da aproximacdo ao objeto de analise para sua posterior

exploracdo sob fulcro teorico.

A realizacdo da Andlise de Conteldo teve por objetivo extrair significados tematicos

ou léxicos para definicdo dos principais parametros que caracterizam o modelo de Gestdo

Escolar Democratica, segundo 0s preceitos tedricos que ampararam a matriz empregada no

estudo, apresentados na Figura 5 seguindo Mozzato e Grzybovski (2011), amparando a

inferéncia conceitual de seus componentes junto as fontes teoricas.




Figura 5: Matriz de analise de conteldo.

Analise do contetido

(Sentidos semantico e sintatico do contetido)

\/

Categorias e Indicadores de Gestao Escolar Democratica ‘

participagdo estatal.

Redefinicéo da Protagonismo dos atores Aspectos intrinsecos da

sociais envolvidos

participagdo

Redesenho das estruturas
organizacionais

Redimensionamento dos
objetivos institucionais

Meios de participacao

Redistribuicéo do poder

Revisdo de préticas e
processos

Condigdes essenciais a
participacao

Analise dos dados

\;

Resultados da analise

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A analise visando a apreensdo cognitiva-critica dos dados foi produzida com suporte

Figura 6: Matriz teorica para coleta de dados no grupo focal.

indicado na Figura 6 cuja descricdo e apresentada no Quadro 17.

do Software ATLAS.ti.. A etapa seguinte dirigiu-se a analise de aspectos organizacionais
envolvendo a perspectiva democratica na gestdo escolar, segundo a perspectiva de escolas
situadas na Amazonia. Tendo em vista a contemporaneidade do fendmeno pesquisado,
realizou-se consulta a grupo focal para conhecer a percepcdo de gestores, professores, pais e

alunos, quanto as principais caracteristicas da Gestdo Escolar Democréatica, conforme

—

Gestores

\

Matriz tedrica

Coleta de dados

Parametros da Gestao

A

Comunidade escolar

Escolar Democratica

Fonte: Préprios autores.
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Quadro 17: Descritiva da matriz tedrica aplicada na consulta ao grupo focal.

Elementos Detalhamento

Principais componentes da Gestdo Escolar Democratica, segundo Matriz tedrica

beAaA2 WET o2 produzida com base na Analise de Conteldo.

Membros da equipe que administra o funcionamento da escola: diretor, vice-

Gestores . :
diretor, supervisores, e coordenadores.

Demais individuos que interagem com a escola, mas ndo sdo formalmente

Comunidade escolar .
gestores: professores, pais e alunos.

Andlise observacional e consulta a Grupo focal para conhecer e mensurar a
Coleta de dados percepcdo dos envolvidos no contexto fatico, amparada subsidiariamente em
instrumento Likert para levantamento de dados.

Parametros no Prevaléncia no cenario de estudo, proveniente do tratamento estatistico da
cenario de estudo inferéncia da percepcao dos envolvidos.

Fonte: Préprios autores.

Efetuou-se visita a cada escola com a intencdo de propor sua participacdo e
compreender melhor o contexto escolar. Na visita foi agendada a realizacdo do grupo focal
em data posterior, coincidente com as reunides envolvendo o planejamento do ano letivo.

Foram ouvidos dois grupos focais em cada escola, sendo cada qual composto por dez
individuos envolvidos como gestores e dez membros da comunidade, 0s quais se dispusessem
a participar espontaneamente. Restringiu-se a participacdo aqueles individuos que estivessem
a, pelo menos, um ano envolvidos com aquela realidade.

Foi procedida a anotacdo dos aspectos considerados essenciais nos discursos dos
participantes, assim como nas reunides observadas, tendo em vista apreender de um modo
geral, as principais ideias e significados percebidos pelos envolvidos. O delineamento ora
especificado estd demonstrado na matriz indicada na Figura 7 e descrita no Quadro 18,

apontando como se obteve a prevaléncia pretendida.

Figura 7: Matriz para afericdo de prevaléncia.

—> 2 Variaveis

v

1 Coleta de 4 Tratamento 5 Inferénciq da
dados estatistico prevaléncia

/I\

—> 3 Variaveis

Fonte: Elaborado pelo autor.



53

Quadro 18: Descritiva da matriz para afericdo de prevaléncia.

Elementos Descritivas

1.1 Utilizacdo subsidiaria de instrumento em base Likert para registrar a
percepgdo do grupo focal.

2.1 Parametros mensurados por meio da consulta a equipe gestora da
escola.

3.1 Parametros mensurados por meio da consulta junto a comunidade
escolar.

1 Coleta de dados

2 Variaveis

3 Variaveis

4.1 Tratamento estatistico com base na afericdo dos parametros, utilizando

& ITELEICR S S B EY desvio padrao e teste de hipoteses.

5.1 Evidenciacdo dos elementos significativos tendo por base medidas

5 Inferéncia da prevaléncia & e
P relevantes que se destacaram na afericdo estatistica dos dados coletados.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na realizacdo do grupo focal, ingressou subsidiariamente instrumento Likert
construido com base na matriz tedrica do estudo, contando com nove assertivas organizadas
sob trés eixos tematicos, conforme indicado na Tabela 1, para aferi¢do da percepcéo do grupo

focal quanto aos elementos em que se manifestaram.

Tabela 1: Instrumento utilizado para afericéo da percepgdo do grupo focal.
Grupo de perguntas Item Enunciados

O Estado transferiu parte de suas atribui¢fes para a escola e passou a
1  focalizar suas a¢Ges na oferta e mantimento dos servicos e bens sociais

DESCENTRALIZACAO - nela oferecidos.

Aspectos que influenciam a As estruturas de organizagdo e funcionamento da escola foram
capacidade de sua escola se 2 reestruturadas, de modo a consolidar espacos de atuacio efetiva para
consolidar como centro das mobilizacdo e emancipacéo social de toda a comunidade escolar.
decisdes que lhe séo

pertinentes. O poder de gestdo foi compartilhado com a comunidade escolar,

3 contribuindo para o surgimento e funcionamento de esferas solidarias
de competéncia

A atuagdo integrada da comunidade escolar é essencial ao
funcionamento pedagdgico, politico e organizacional da escola.

AUTONOMIA - Aspectos que
influenciam a capacidade de 5
autodeterminacao da escola.

O redimensionamento dos objetivos institucionais da escola contempla
a perspectiva de sua transformacéo e da sociedade.

A escola promove a avaliagdo e correcdo de suas praticas € processos
desenvolvidos em ambito pedagdgico, politico e organizacional.

Os membros da comunidade escolar participam com postura critica,
reflexiva, politizada e consciente de seus direitos e deveres.

PARTICIPACAO - Aspectos

que influenciam no Existem meios consolidados de a comunidade escolar participar de

protagonismo da comunidade modo ativo, direto, efetivo e transformador.
escolar em relagdo a gestdo da

escola.

Ha ampla disponibilidade de informacGes para promover a
9 participagdo de toda a comunidade escolar no processo de tomada de
deciséo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Todos os enunciados foram avaliados em relagdo a sua semelhanca a realidade e sua
importancia, considerando uma escala com 5 categorias variando de: (1) - Totalmente
Semelhante \ Extremamente Importante; (2) - Muito Semelhante \ Muito Importante; (3) -
Pouco Semelhante \ Pouco Importante; (4) - Muito pouco semelhante \ Muito pouco
importante; (5) - Sem semelhancga \ Sem importancia.

Essas medidas foram padronizadas para uma escala de 0 a 100, sendo que quanto mais
préximo de 100, maior a semelhanca a realidade vivenciada ou maior a importancia atribuida
ao item analisado. Para descrever essa mensuracgdo e a diferenca entre a importancia atribuida
e a semelhanca a realidade vivenciada foram calculadas as médias, os desvios padrdo (D.P.) e
os intervalos de confianca (I.C.).

O Desvio Padrdo é uma das principais medidas de dispersdo dos dados. Pode ser
definida como a raiz quadrada da variancia. Sua medida representa o quanto os dados se
afastam da média. O intervalo de confianca é um intervalo estimado para um parametro
estatistico. Em vez de estimar o pardmetro por um unico valor é dado um intervalo de
estimativas provaveis. Um intervalo de 95% de confianca garante que o parametro pontual
estimado com 95% de confianca estara dentro do intervalo estimado em outras amostras da
mesma populacéo.

Neste estudo, empregou-se uma estatistica utilizada para sintetizar o resultado de um
teste de hipdteses (P-valor). Formalmente, o p-valor é definido como a probabilidade de se
obter uma estatistica de teste igual ou mais extrema que aquela observada em uma amostra,
assumindo como verdadeira a hipdtese nula. Como geralmente define-se o nivel de
significancia em 5%, uma p-valor menor que 0,05, gera evidéncias para rejeicdo da hipétese
nula do teste.

Para comparar os itens sobre a semelhanca a realidade vivenciada e a importancia
atribuida entre os grupos focais, foi utilizado o teste de Mann-Whitney, e para comparar 0s
itens sobre a semelhanca a realidade vivenciada e a importancia atribuida entre as escolas, foi
utilizado o teste de Kruskal-wallis, conforme indicado em Hollander et al. (2013). O software
utilizado na analise foi 0o R, versdo 3.2.4. Essa providéncia permitiu a identificagdo da
prevaléncia que, de acordo com Pedro Filho (2015), se caracteriza como as medidas
relevantes que se destacam no cenario de estudo, com base no tratamento estatistico dos dados
coletados.

Por fim, com base na aferi¢do da prevaléncia, procedeu-se a analise comparativa entre
as diferentes abordagens de gestdo em face aos elementos conceituais considerados na

perspectiva das escolas envolvidas.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Testes_de_hip%C3%B3teses
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CAPITULO IV

RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste Capitulo ingressam os resultados da pesquisa, onde serdo apresentados 0s
parametros obtidos para a caracterizacdo da Gestdo Escolar Democratica, demonstrados 0s
achados provenientes da incursdo empirica, as prevaléncias resultantes, e as implicacGes de
sua andlise frente a abordagens de gestdo organizacional.

O modelo democratico de gestdo foi submetido a apreciacdo de grupos focais em
diferentes escolas para afericdo de aspectos institucionais, com o objetivo de confrontar as
caracteristicas dessa teoria ao contexto fatico, conforme percebido na rede publica de ensino.
Os resultados da analise comparativa desses itens, tratando as relacGes entre a importancia
atribuida e a semelhanca a realidade vivenciada nas escolas A, B e C, permitiu alcangar as
prevaléncias deste estudo e, sobre esses pontos criticos, efetuou-se uma analise em face de

teorias organizacionais.

4.1 Parametros Conceituais que Definem as Principais Caracteristicas da Gestao

Escolar Democratica

Neste subtdpico ingressam os resultados obtidos por meio do levantamento tedrico na
literatura cientifica, tendo por objetivo extrair significados semanticos ou léxicos, segundo
preceitos que ampararam a categorizacdo da matriz de analise empregada seguindo. Os
achados provenientes do delineamento mencionado estdo indicados no Quadro 19, cuja
tratativa é apresentada na sequéncia, elencando os subsidios considerados mais relevantes em
suporte as definicdes conceituais nela contidos, amparando posterior inferéncia conceitual de

seus componentes junto as fontes teoricas.

Quadro 19: Principais parametros que caracterizam a Gestdo Escolar Democratica.

Dimensdes Caracteristica Parametros
1.1 Redefini¢do da 1.1.1 Funcdo Estatal: Atua a servico da comunidade e
participacdo Estatal responsavel por ofertar e manter bens sociais.

1.2.1 Organizacdo: Consolidacdo de espacos de
atuacdo efetiva para mobilizacdo e emancipacdo
social.

1.3.1 Estrutura de poder: Compartilhamento de
poder; solidariedade entre esferas de competéncia.

1.2 Redesenho das estruturas

1 Descentralizacao A
organizacionais

1.3 Redistribui¢do do poder
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2.1 Protagonismo dos atores
sociais envolvidos

2.1.1 Comunidade escolar: Participacdo essencial no
funcionamento da escola; valorizagdo, mobilizagdo e
sinergia na equipe de trabalho.

2.2 Redimensionamento dos
objetivos institucionais

2 Autonomia

2.2.1 Finalidade institucional: Transformacdo da
escola e da sociedade.

2.3 Revisdo das praticas e
processos

2.3.1 Autodeterminagdo: Avaliacdo e correcdo de
processos e praticas administrativas e pedagogicas.

3.1 Aspectos intrinsecos da
participagdo

3.1.1 Cidadao: Critico, reflexivo, politizado,
participativo; consciente de seus direitos e deveres.

3 Participacéo 3.2 Meios de participagédo

3.2.1 Forma: Ativa, direta, efetiva e transformadora.

3.3 Condigdes essenciais a
participacdo

3.3.1 Transparéncia: Disponibilidade de informacdes;
participacdo no processo de tomada de decisdes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.1 Redefinicdo da Participacdo Estatal

De acordo com Poletto (2015), a efetivacdo da Gestdo Escolar Democratica vincula-se
a descentralizacdo, porquanto redefine a atuacéo estatal descentralizando atividades tanto em
nivel de sistema educacional, como em nivel de gestdo na propria escola. Na perspectiva
desse autor e de Silva (2013) e Lima (2014), essa redefinicdo decorre do fato de que uma
gestdo democratica precisa ser munida de recursos e poder para se consolidar como o centro
das decisdes, sem prejuizo da adocdo de mecanismos de transparéncia capazes de
instrumentalizar o controle social da coisa publica.

Na opinido de Tauchen (2013), Silva (2013) e Poletto (2015), essa perspectiva
demanda a abertura de canais de democratizagao intra e extra-escolares, por meio dos quais a
escola interaja com as distintas instancias sociais que a constituem, propiciando um ambiente
favoravel ao desenvolvimento da consciéncia critica necessaria a pratica da cidadania.

Diante do exposto, entende-se que a democratizacdo da gestdo escolar vincula-se a
descentralizacdo pelo fato de a escola se voltar ao atendimento da comunidade que a integra, e
ndo ao Estado ou a si propria. Deste modo, compreende-se que a redefinicdo da participacao
estatal conduz ao redesenho das estruturas organizacionais, de modo a construir espacos de

cidadania pelos e para os envolvidos com a atividade da escola.

4.1.2 Redesenho das Estruturas Organizacionais

Na opinido de Tauchen (2013), Lima (2014) e Poletto (2015), um modelo democratico
de gestdo escolar implica no redesenho da estrutura organizacional das escolas, com a

finalidade de resguardar aos interessados seu direito a participacdo efetiva nos processos de
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tomada de decisdo, e garantir que a descentralizacdo seja legitimada pela interagdo entre a
escola e a comunidade.

Para os autores supracitados, a atuacdo de instancias consultivas colegiadas na gestdo
da escola é amparada por forca de Lei. No entanto, a ideia aqui envolve ndo apenas o
aprimoramento do controle social sobre a atuacdo estatal, como também prover, criar e
sustentar espacos de cidadania favoraveis a participagdo plena dos membros da comunidade
escolar.

Deste modo, Lima (2014) e Poletto (2015) entende que a implantacdo e
funcionamento de colegiados possibilita aos sujeitos envolvidos apropriarem-se deles como
um férum no qual protagonizardo a construcdo social da escola, de modo que havera um
compartilhamento de autoridade e consequente redistribuicdo horizontal do poder,

redesenhando a estrutura organizacional vigente na escola.

4.1.3 Redistribuicdo do Poder

Segundo Tauchen (2013) e Poletto (2015), a gestdo escolar submeter-se ao controle
social de colegiados, fornecendo a prestagdo de contas e 0s instrumentos necessarios a
fiscalizacdo sobre a aplicacdo dos recursos publicos, ndo deixa de ser uma forma de
redistribuicdo do poder estatal no ambito da descentralizacéo.

No entanto, os autores também entendem que os colegiados enguanto espacos de
construcdo social sdo, por exceléncia, ambientes que privilegiam a participacdo democratica,
a delegacéo de autoridade, e a valorizacdo da mobilizacdo sinérgica da comunidade em busca
da superacdo de dificuldades. Nessa perspectiva, conforme Cabral, Souza e Nascimento
(2015), a gestdo escolar sob a pretensdo de tornar-se democratica, implica na redistribuicdo de
responsabilidades em torno de equipes de trabalho reorganizando horizontalmente as relagdes
de poder.

Todavia, Poletto (2015) salienta que na pratica € necessario que haja interesse da
gestdo em compartilhar decisdes e dividir o poder, dispondo-se a escutar a comunidade
escolar e, por outro lado, que também haja a disposicdo de a comunidade participar e,
efetivamente responsabilizar-se por atuar na realidade.

Lima (2014) e Poleto (2015) entendem que, a0 passo em que O gestor escolar
compartilha seu poder e autoridade diante dessa nova realidade, acentua-se o protagonismo
dos atores sociais envolvidos, diante dos quais deve atuar como um mediador, equilibrando as

tensdes entre alunos, professores, Estado e demais envolvidos com a comunidade escolar.
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4.1.4 Protagonismo dos Atores Sociais Envolvidos

Silva (2013), Lima (2014), Gomes (2014) e Poletto (2015) considera essencial que 0s
atores sociais envolvidos com a escola sejam protagonistas da Gestdo Escolar Democrética,
incluindo nessa perspectiva, a participacdo do maior nimero possivel de pessoas atuando
politicamente em funcéo das necessidades, interesses e objetivos comunitarios.

Esse entendimento é compartilhado por Oliveira (2014), que a entende benéfica ao
processo educacional, visto que se trata de uma atividade racional voltada ao desenvolvimento
da autonomia do individuo por meio do conflito de ideias e senso critico.

Oliveira (2014) e Lima (2014) consideram que esse envolvimento é essencial ndo
apenas na atuacdo pratica da gestdo como também em seu planejamento, por favorecer o
intercdmbio de ideias, valores e anseios, e contribuir para a supera¢do da auséncia de
criticidade na comunidade escolar.

Com base em Silva (2013), Oliveira (2014) e Poletto (2015), entende-se que 0
protagonismo dos atores sociais pode proporcionar a integracdo critica, desafiadora e
consciente da comunidade escolar, favorecendo a compreensdo da realidade que influenciara
no funcionamento da escola e, em funcdo dela, redimensionar os objetivos institucionais

visando ao bem comum.

4.1.5 Redimensionamento dos Obijetivos Institucionais

Lima (2014), Maranhdo e Marques (2014) e Poletto (2015) consideram que para uma
escola cumprir sua funcdo institucional, deve ter autonomia para redimensionar seus objetivos
diante da realidade em que estd inserida. Segundo esse entendimento, torna-se essencial
conhecer as complexidades e contradi¢des inerentes ao contexto em que se insere a escola e,
portanto, se revela necessario desenvolver a interacdo e o intercdmbio de ideias e experiéncias
entre todos os atores sociais envolvidos.

O autor Oliveira (2014) coaduna esse entendimento, e compreende que a atividade
educativa precisa valorizar o aprendizado livre, racional e critico ndo apenas do mundo, mas
de si mesma, bem como dos elementos econdmicos e politicos que circundam a comunidade
escolar. Para Lima (2014), assim como Oliveira e Ribeiro (2015), os objetivos institucionais
sdo parte fundamental do Projeto Politico Pedagogico (PPP) da escola, por se constituir em
uma via para expressao dos sonhos, saberes, formas de sentir e analisar o mundo, refletindo a

manifestacdo plural dos valores e ideais dos envolvidos.
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Portanto, o redimensionamento dos objetivos institucionais € mais do que uma
intencdo de realizar a escola, e contempla sua efetiva transformacdo e da sociedade,
reorientando suas atividades e, deste modo, implica na revisdo das praticas e processos

desenvolvidos.

4.1.6 Revisao das Praticas e Processos

Na opinido de Lima (2014), Maranhdo e Marques (2014), e de Oliveira e Ribeiro
(2015), a efetividade da Gestdo Escolar Democratica depende da autonomia ndo apenas em
relacdo a participacdo comunitaria nas atividades escolares, como também para determinar
sobre seus processos administrativo, politico e pedagogico. Polleto (2015) coaduna esse
entendimento e o define como a atividade de conduzir a escola a autodefinigéo.

Passador e Salvetti (2013) assim como Debiasi e Cardoso (2015), entendem que a
diversidade de espacos dentro da escola implica na necessidade de sua autonomia, para
equalizar tanto a realizacdo dos fins educativos quanto as media¢fes imprescindiveis para
concretizéd-los. Segundo Poletto (2015), a autodeterminagdo quanto a revisdo das praticas e
processos deve ser pautada por valores éticos, necessarios ao desenvolvimento de uma
sociedade mais justa e igualitaria tais quais, sinceridade, honestidade e transparéncia.

Essa percepcdo revela a necessidade de se refletir sobre os aspectos intrinsecos a
participacdo dos individuos nos processos, de modo que dai possa emergir a transformacéo na
mentalidade e no comportamento individual e coletivo, que reinventara a escola diante da

vivéncia e experiéncia da realidade em que se insere.

4.1.7 Aspectos Intrinsecos da Participacdo

Para Silva (2013) e Poletto (2015), € necessario concentrar-se no contexto atual da
escola, mas estar centrado em modelar seu futuro. Diante dessa tarefa, aspectos intrinsecos a
participacdo dos atores sociais envolvidos tornam-se relevantes, suscitando a necessidade de
interpretar a proposta de participacdo democratica no contexto da gestdo escolar.

Para Silva (2013), um dos objetivos da escola é promover a formagdo e o
desenvolvimento dos aspectos inerentes a conduta de um individuo critico, reflexivo,
politizado, participativo e consciente de seus direitos e deveres, por meio dos quais a propria a
concepgdo de democracia se consolida. Oliveira (2014) considera que a participagdo no

ambito de um modelo democréatico de gestdo envolve um processo conflituoso por expor
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fragilidades e exigir uma postura aberta, e disposicdo para valorizar o pensar coletivo,
suscitando a capacidade de se promover o consenso atraves do didlogo.

Portando, Silva (2013), Oliveira (2014) e Poletto (2015) entendem que a consolidacéo
desse modelo de gestdo exige tempo e disposicdo para lidar com o contraditorio e o
complexo, inerentes ao processo de criacdo e sustentacdo de um ambiente favoravel a
participacdo plena no processo de cidadania social escolar, demandando para tanto

transparéncia, alteridade, foco, compreenséo da realidade e valores éticos consolidados.

4.1.8 Meios de Participagédo

Diante do consenso em torno da importdncia da participacdo comunitaria na
efetividade do modelo democratico de gestdo escolar, Lima (2014) e Poletto (2015)
consideram necessario catalisar os esfor¢cos da comunidade de modo a dar-lhes uma expressédo
ativa, direta, efetiva e transformadora. Para tanto, propdem o compartilhamento de autoridade,
a delegacdo de poder, as responsabilidades assumidas em conjunto, e a valorizagdo e
mobilizacdo da sinergia da equipe, como meios de promover a participacao.

No entendimento de Lima (2014) e Poletto (2015), 0 maior nimero possivel de atores
sociais que se relacionam com a escola deve estar envolvido na gestdo, embora a timidez ou a
falta de comprometimento possam afetar a qualidade dessa participacdo. Nesse contexto,
Oliveira (2014) entende que o autocontrole emocional e habilidades interpessoais tornam-se
tdo relevantes quanto o dominio de conhecimentos administrativos, pedagdgicos ou
organizacionais, tornando imprescindivel que os envolvidos tenham dominio da linguagem
oral e relacional para ter condi¢des de expressar suas intengdes e contribuir com o processo.

Em face desse contexto, Poletto (2015) entende que a promocao de cursos, palestras e
outros meios de qualificacdo, sdo formas de contribuir com a transformacéo desse cenario, e
sugere que o gestor procure desenvolver o processo inicialmente conscientizando os pais e,
com isso, envolver a familia e a comunidade no desenvolvimento das atividades na escola.

Entende-se com base em Silva (2013), Oliveira (2014), Oliveira e Ribeiro (2015) e
Poletto (2015), diante dessas circunstancias, 0s envolvidos sdo convidados a coesdo de
esforcos sem renunciar aos seus proprios valores e ideologias. De fato, pode-se considerar que
a confrontacdo entre as ideias em ambito da Gestdo Escolar Democratica estimula o
pensamento critico, contribuindo para a inser¢do do componente politico como ferramenta a
superacao dos desafios na educagéo e sociedade. Aqui o conflito promove o intercAmbio de

ideias que confronta a realidade hegemdnica com vistas ao bem comum.
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Em face ao exposto, € possivel entender que efetivagdo da Gestdo Escolar
Democratica, implica na adocdo de meios de atuacdo que confiram expressdo pratica a
participacdo, suscitando refletir-se sobre as condigdes essenciais a participacdo dos atores

sociais envolvidos.

4.1.9 Condicgdes Essenciais a Participacao

De acordo com Silva (2013), Lima (2014) e Poletto (2015), a participacdo ativa e
igualitéria de toda a comunidade e essencial para Gestdo Escolar Democratica. Diante dessa
compreensdo, Oliveira (2014) e Oliveira e Ribeiro (2015) entendem que o processo de
construcdo da gestdo democréatica envolve a efetivacdo de condicdes essenciais a participacdo
plena da comunidade escolar nos processos de tomada de decisao.

Oliveira (2014) atribui ao compartilhamento constante e aberto de informagdes um
sentido estratégico por revitalizar o exercicio politico e favorecer a superacdo de praticas
autoritarias ou dominadoras. Ademais, sem transparéncia nas informacfes ndo ha como
avaliar com preciséo o desenvolvimento do trabalho na escola e seu resultados.

Para Oliveira (2014) a desinformagdo pode conduzir a resisténcia e indiferenga entre
os envolvidos, além de insinuar um temor a contestacdo ou a detec¢do de equivocos na pratica
da gestdo. lgualmente, a intempestividade em relacdo a producdo e divulgacdo de informacdes
limita a efetividade da transparéncia.

Passador e Salvetti (2013) ressaltam a importancia da transparéncia na Gestdo Escolar
Democratica, ao salientar a necessidade de haver prestacGes de contas e a disponibilidade de
mecanismos para fiscalizacdo e acompanhamento na gestdo de recursos. Portanto, pode-se
entender que o modo como as informacdes sdo produzidas e disponibilizadas também precisa

ser alvo da reflexdo, debate e consenso por influenciarem na qualidade da participacao.

4.2 Analise de Aspectos Organizacionais de um Modelo de Gestdo Escolar Democratica

na Perspectiva de Escolas na Amazénia

Neste subtopico, identificam-se as caracteristicas mais relevantes do modelo de Gestdo
Escolar Democratica, segundo a percepcdo dos grupos formados pelos envolvidos como
gestores e daqueles que compdem a comunidade em escolas publicas na Amazonia.
Apresenta-se 0 tratamento estatistico e 0s pontos criticos encontrados em relacdo aos grupos

respondentes em cada escola e na comparacao entre as escolas pesquisadas.
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4.2.1 Comparacdo entre 0s grupos para a escola A

Apresentam-se as diferencas entre a semelhanca vivenciada em cada item entre os
grupos consultados na escola A, conforme apresentadas no Grafico 1, onde as barras indicam
as médias, os intervalos vermelhos o intervalo de confianca e os asteriscos onde ocorreram as

diferencas significativas.

Grafico 1: Médias e intervalos de 95% de confianga para os itens sobre semelhancas a realidade vivenciada
entre 0s grupos na escola A.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A tratativa desses elementos é introduzida pela Tabela 2, onde € detalhada a
comparacao realizada entre os grupos para a escola A, conforme ja apresentado no Gréfico 1.
Pode-se destacar dentre as comparagdes uma diferenca significativa dos valores do item 3, “O
poder de gestdo foi compartilhado com a comunidade escolar, contribuindo para o surgimento
e funcionamento de esferas solidarias de competéncia”, entre a comunidade e o0s gestores,
sendo que para comunidade a percepcdo de semelhanca a realidade foi superior a percepcéao

dos gestores.

Tabela 2: Comparacdo da semelhanga & realidade vivenciada entre os grupos para a Escola A.

Variaveis Comunidade Gestores Valor-pt
Média I.C - 95% Média I.C - 95%
Item 1 75,00 [57,5; 90,0] 52,50 [37,5;651] 0,070
Item 2 82,50 [70,0; 95,0] 67,50 [60,0; 75,0] 0,071
Item 3 87,50 [80,0; 97,5] 65,00 [52,5; 77,5] 0,038
Item 4 85,00 [75,0; 95,0] 82,50 [70,0;95,0] 0,868
Item 5 85,00 [72,5; 95,0] 67,50 [57,5;77,5] 0,060
Item 6 82,50 [70,0; 92,5] 75,00 [62,5; 87,5] 0,420
Item 7 85,00 [75,0; 95,0] 65,00 [57,5;72,5] 0,015
Item 8 82,50 [70,0; 95,0] 75,00 [67,5; 82,5] 0,273
Item 9 80,00 [67,5; 92,5] 77,50 [67,5; 87,5] 0,775

Fonte: Elaborado pelo autor.
1 Teste de Mann-Whitney
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Observou-se que houve uma diferenga significativa dos valores do item 7, “Os
membros da comunidade escolar participam com postura critica, reflexiva, politizada e
consciente de seus direitos e deveres”, entre a comunidade e 0s gestores, sendo que para
comunidade, a percepcao de semelhanca a realidade vivenciada foi superior a percep¢do dos
gestores.

No Grafico 2, pode-se verificar as diferencas na importancia atribuida em cada item
entre os grupos da escola A. Sendo que as barras indicam as médias, os intervalos vermelhos

o intervalo de confianca e os asteriscos onde ocorreu diferencas significativas.

Gréfico 2: Médias e intervalos de 95% de confianca para a importancia atribuida aos itens entre os grupos da
escola A.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 3, detalha-se a comparacdo realizada entre 0s grupos para a escola A para a
importancia atribuida aos itens, conforme ja apresentado no Grafico 2. Pode-se destacar as
dentre as comparacdes que houve uma diferenca significativa dos valores do item 1, “O
Estado transferiu parte de suas atribuicfes para a escola e passou a focalizar suas a¢des na
oferta e mantimento dos servigos e bens sociais nela oferecidos”, entre a comunidade e 0s

gestores, sendo que para comunidade, a importancia atribuida foi superior a dos gestores.

Tabela 3: Comparacdo da Importancia atribuida aos itens entre 0s Grupos na Escola A.
Comunidade Gestores

Variaveis Média I.C - 95% Média I.C-95% Valor-p*
ltem 1 8500 [75.0; 95,0] 6500 [55.0: 72.5] 0.021
ltem 2 92,50 [85,0: 100] 80,00 [70.0: 90.0] 0.073
ltem 3 92,50 [85,0; 97.5] 7750 [65.0: 90.0] 0,109
ltem 4 8750 [77.4: 97.5] 90.00 [82.5: 97 5] 0.895
ltem 5 90.00 [82.5. 97 5] 85.00 [77.5: 92.5] 0,408
ltem 6 8500 [72.5: 95.0] 8750 [75.0: 97.5] 0.734

Item 7 95,00 [90,0; 100,0] 80,00 [70,0; 87,5] 0,028
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ltem 8 92,50 [85,0; 100,0] 77,50 [65,0; 87,5] 0,059
ltem 9 87,50 [74,9; 100,0] 85,00 [72,5; 95,0] 0,605

! Teste de Mann-Whitney

Identificou-se uma diferenca significativa dos valores do item 7, “Os membros da
comunidade escolar participam com postura critica, reflexiva, politizada e consciente de seus
direitos ¢ deveres”, entre a comunidade e 0s gestores, sendo que para comunidade, a
importancia atribuida foi superior a dos gestores.

No tocando a analise dos resultados proveniente da escola A, a percep¢do da
comunidade em relacdo a semelhanca entre os itens consultados e a realidade vivenciada na
escola, atribuiu-lhe uma expressao de intensidade maior que a dos gestores.

Embora os grupos tenham considerado que haja semelhanca, o fato demonstrou que ha
uma dualidade de interpretacdes em relacdo a intensidade desse aspecto. Esse fato pode ser
entendido com base nas manifestacdes expressadas nos grupos em relacdo ao contraste entre o
desempenho de gestdes passadas e as atuais, quanto ao processo de transformacdo que
ampliou a participagdo comunitaria na escola. Esse discurso poderia ser interpretado com base
em Klebis (2010), como a transposicdo da mera proposicdo de mudangas em aspectos
normativos ou técnicos no funcionamento da escola, e a ressignificacdo da gestao escolar.

No entanto, deve-se ressaltar que as percepgdes referentes aos itens 3, “O poder de
gestdo foi compartilhado com a comunidade escolar, contribuindo para o surgimento e
funcionamento de esferas soliddrias de competéncia”, e 7 “Os membros da comunidade
escolar participam com postura critica, reflexiva, politizada e consciente de seus direitos e
deveres” apresentaram a maior diferenca entre as percepcdes atribuida pelos grupos.

Diante dos argumentos apresentados nos grupos em relacéo a esses aspectos, entende-
se que a comunidade esteja sendo mais sensivel em sua percepc¢éo, possivelmente pelo fato de
que a participacdo ndo lhes era inerente, atribuindo ao contexto um sentido de transformacéo
das relacdes hierarquicas verticais, conforme preconizado por Klebis (2010). Por outro lado,
essa percepcdo do que e vivenciado ndo € a mesma daqueles que ocupam posicéo de gestores,
que usufruem dessa possibilidade de modo associado a sua condicao.

Portanto, enquanto a comunidade considera existir avancos, a manifestacdo do grupo
dos gestores indica que houve apenas uma modificagdo na amplitude de sua participagéo,
ocasionada pelo compartilhamento do espaco anteriormente restrito em que atuavam, a partir
do ingresso dos membros da comunidade.

Observou-se que os gestores consideram a comunidade pouco interessada em exercer

a participacdo que lhes foi facultada, e atribuem & sua contribuicdo uma atuacdo bastante



65

limitada. Alegou-se que a quantidade de participante da comunidade é pequena em face a
quantidade de pais e alunos que estiveram presentes e, percebeu-se que, sua atuacdo condiz
mais com uma atividade burocréatica para atender a legalidade dos procedimentos.

Percebeu-se que para os gestores, a comunidade associa o0 sentido de sua participacao
ao significado de consulta. A gestdo alega que o trabalho desenvolvido na escola realiza os
preceitos de intersubjetividade dialégica, embora a fungdo emancipatéria que fundamenta os
fins da educacdo néo esté se realizando plenamente.

Essa analise contribui para o entendimento da percep¢éo expressada pelos grupos em
relacdo a importancia dos itens consultados. A diferenca entre as percepcdes de importancia é
menos acentuada embora, de um modo geral, a opinido da comunidade atribua uma
intensidade mais expressiva.

Entendeu-se que a comunidade percebe a importancia de sua participacdo na gestdo
escolar a partir da comparacdo com o0 padrdo costumeiro de gestdo de outros servicos
publicos, a exemplo da salde ou segurancga publica, onde ndo lhes € facultada a mesma
possibilidade de participacdo. Observou-se um sentido de pertencimento e de conquista, ao se
manifestarem sobre sua participacdo na qualidade atribuida ao servico educacional da escola.

O grupo composto pelos gestores atribuiu mais importdncia & qualidade da
participacdo da comunidade escolar que para a transferéncia de atribui¢cdes do Estado para a
escola. Entendeu-se que considerarem a atuacdo da comunidade determinante independente
do cenario estatal, porém, essa compreensdo envolve a convicgdo de que a comunidade
precisa estar melhor preparada para agir de modo integrado a gestéo escolar.

Em face ao exposto compreendeu-se que, embora haja uma divergéncia em relacéo ao
sentido de participagdo, tanto gestores quanto comunidade atribuem importéncia a
participacdo coletiva e a contribuicdo com igualdade de oportunidades nos processos de
formacédo discursiva da escola.

No entanto, analisando os fatos descritos a luz de Klebis (2010) e Ferreira, Pereira e
Nascimento (2014), entendeu-se que a lideranca tem dificuldades em promover a mediacéao
das relagOes inter-subjetivas entre os grupos envolvidos com a gestdo, e essa condigdo pode
estar afetando negativamente a capacidade de a organizagéo refletir a pluralidade das vozes e
saberes dos que fazem parte da escola.

Deste modo, a perspectiva de autonomia escolar preconizada em Vian (2015) e
Macedo-Silva (2015) estd prejudicada em face a dificuldade de a organizacdo obter
compreensdo propria das metas da tarefa educativa, a partir da participacdo coletiva nos

processos de formacgdo discursiva da escola.
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Esse fato, segundo o entendimento de Ferreira, Pereira e Nascimento (2014), afeta a
caracteristica basilar dessa perspectiva de gestdo escolar cuja natureza € democratica,
compreendendo um processo em que se criam condi¢Ges para uma coletividade ndo apenas
integrar, de modo regular e continuo as decisGes, mas assumir a responsabilidade por sua

implementacéo.

4.2.2 Comparagéo entre 0s grupos para a escola B.

No Gréfico 3, pode-se verificar as diferencas da semelhanga vivenciada em cada item
entre 0s grupos para a escola B, sendo que as barras indicam as médias, os intervalos
vermelhos o intervalo de confianca e os asteriscos onde ocorreu diferencas significativas,

cujas tratativas serdo apresentas em sequéncia.

Grafico 3: Médias e intervalos de 95% de confianca para as semelhancas as realidades vivenciadas entre o0s
grupos para a escola B.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 4 apresenta-se a comparagdo realizada entre a semelhanca a realidade
vivenciada, entre os grupos para a escola B, conforme ja apresentado no Gréafico 3. Logo,
pode-se destacar dentre as comparagdes uma diferenca significativa nos valores atribuidos ao
item 3, “O poder de gestdo foi compartilhado com a comunidade escolar, contribuindo para o
surgimento e funcionamento de esferas solidarias de competéncia”, sendo que para

comunidade, a percepgéo de semelhanca foi inferior a percepgao dos gestores.
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Tabela 4: Comparacdo da Semelhanca a realidade vivenciada entre os Grupos na Escola B.

Variaveis Comunidade Gestores Valor-pt
Média I.C - 95% Média I.C - 95%
Item 1 65,00 [57,5;72,5] 70,00 [62,5; 75,0] 0,366
Item 2 67,50 [57.,5; 77,5] 77,50 [67,5; 87,5] 0,167
Item 3 65,00 [55,0; 77,5] 87,50 [80,0; 95,0] 0,009
Item 4 65,00 [55,0; 75,0] 90,00 [82,5; 97,5] 0,005
Item 5 60,00 [52,5; 65,0] 75,00 [67,5; 85,0] 0,049
Item 6 57,50 [50,0; 65,0] 77,50 [70,0; 85,0] 0,006
Item 7 77,50 [67,5; 87,5] 72,50 [62,5; 82,5] 0,565
Item 8 65,00 [57,5;72,5] 77,50 [70,0; 85,0] 0,066
Item 9 52,50 [42,5; 62,5] 82,50 [70,0; 95,0] 0,007

Fonte: Elaborado pelo autor.
1 Teste de Mann-Whitney

Identificou-se uma diferenca significativa nos valores do item 4, “A atuagao integrada
da comunidade escolar é essencial ao funcionamento pedagdgico, politico e organizacional da
escola”, sendo que para comunidade, a percep¢do de semelhanca a realidade vivenciada foi
inferior a percepgédo dos gestores.

Houve uma diferenca significativa nos valores do item 5, “O redimensionamento dos
objetivos institucionais da escola contempla a perspectiva de sua transformacdo e da
sociedade”, evidenciando que a comunidade tem uma percepcdo de semelhanca a realidade
vivenciada inferior a dos gestores.

Observou-se que os valores do item 6, “A escola promove a avaliagdo e corregdo de
suas praticas e processos desenvolvidos em ambito pedagogico, politico e organizacional”,
apresentam uma diferenca significativa, sendo que para comunidade, a percepcdo de
semelhanca a realidade vivenciada foi inferior a percepcdo dos gestores.

Constatou-se que o item 9, “Ha ampla disponibilidade de informagdes para promover
a participacdo de toda a comunidade escolar no processo de tomada de decisao”, apresenta
uma diferenca significativa entre os valores atribuido pela comunidade e pelos gestores, sendo
que para comunidade, a percepcao de semelhanca a realidade vivenciada foi inferior a
percepcao dos gestores.

No Gréfico 4, pode-se verificar comparativamente as diferencas de importancia
atribuida em cada item pelos grupos consultados na escola B. Sendo que as barras indicam as
médias, os intervalos vermelhos o intervalo de confianga e os asteriscos onde ocorreram as

diferencas significativas.
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Grafico 4: Médias e intervalos de 95% de confianga para a importancia atribuida aos itens entre 0s grupos na
escola B.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 5 detalha-se a comparacdo realizada entre os grupos para a escola B,
conforme ja apresentado no Gréafico 4. Pode-se destacar que dentre as comparagdes evidencia-
se uma diferenca significativa dos valores do item 5, “O redimensionamento dos objetivos
institucionais da escola contempla a perspectiva de sua transformagédo e da sociedade”, onde a

comunidade atribuiu uma intensidade de importancia superior a dos gestores.

Tabela 5: Comparacdo da Importancia atribuida aos itens entre os Grupos na Escola B.

Variaveis __Comunidade _ Gestores Valor-pt
Meédia 1.C-95% Meédia 1.C-95%
Item 1 92,50 [85,0; 97,6] 82,50 [75,0;90,0] 0,089
Item 2 90,00 [82,5; 97,5] 82,50 [72,5;92,5] 0,327
Item 3 92,50 [85,0; 97,6] 87,50 [80,0; 95,0] 0,398
Item 4 95,00 [87,5; 100,0] 90,00 [82,5; 97,5] 0,366
Item 5 95,00 [90,0; 100,0] 82,50 [77,4;87,5] 0,032
Item 6 90,00 [82,5; 97,5] 90,00 [82,5; 97,5] 1,000
Item 7 92,50 [85,0; 100,0] 87,50 [80,0; 95,0] 0,398
Item 8 92,50 [85,0; 100,0] 90,00 [82,5; 97,5] 0,681
Item 9 92,50 [85,0; 100,0] 92,50 [85,0; 100,0] 1,000

Fonte: Elaborado pelo autor.
1 Teste de Mann-Whitney

A percepgdo dos gestores em relacdo a semelhanga entre os itens consultados e a
realidade vivenciada na escola, alcancou uma expressdo de intensidade maior que a da
comunidade. Os argumentos apresentados pelo grupo gestor enfatizam a ampliddo de
participacdo proporcionada & comunidade, salientando nesse contexto o papel das
organizagOes representativas dos estudantes, pais e professores nas decisdes sobre o
funcionamento da escola. Este discurso se alinha com o preconizado em Klebis (2010),

guanto a necessidade de a escola privilegiar as relac6es intersubjetivas envolvendo espacos de
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participacdo coletiva onde todos possam contribuir, com igualdade de oportunidades, nos
processos de formacao discursiva da escola.

No entanto, o grupo comunidade ndo se manifestou com a mesma énfase em relacéo a
percepcdo de sua participacdo na gestdo, baseado no entendimento de que sua préatica
tangencia a mobilizagdo da comunidade escolar, e se direciona a formalidade burocratica
envolvendo o acompanhamento e a fiscalizacdo da aplicagdo dos recursos financeiros.

Embora os gestores afirmem ser oportunizado o debate, e que este subsidia a tomada
de decisdo em relacdo aos elementos avaliados, bem como, oportuniza a reavaliacdo das
préaticas organizacionais, a comunidade entende que sua participacdo é coadjuvante no
processo e nas deliberacdes que dali emergem e se efetivam.

Em face ao exposto, percebeu-se uma divergéncia entre 0 modo como a realidade é
apreendida pelos grupos, revelando as contradi¢des indicadas por Poletto (2015) em relacdo a
compreensdo da realidade em que a escola esté inserida. Segundo esse entendimento, torna-se
essencial conhecer as complexidades e contradi¢des inerentes ao contexto em que se insere a
escola e, portanto, se revela necessario desenvolver a interacdo e o intercambio de ideias e
experiéncias entre todos os atores sociais envolvidos.

No que tange aos grupos consultados, a comunidade atribuiu um grau de importancia
maior que 0s gestores para os itens submetidos a apreciacdo, destacando-se na analise das
comparagOes a diferengca proveniente do item 5, “O redimensionamento dos objetivos
institucionais da escola contempla a perspectiva de sua transformacgao e da sociedade”.

A importéncia atribuida a esse elemento pode ser entendida com base na analise das
opinides manifestadas pelos grupos, da qual se extrai a percep¢éo de que, para a comunidade,
0s gestores consideram a realidade do entorno onde se situa a comunidade como secundario
em relacdo a construcao dos objetivos da escola, priorizando o atingimento de metas voltadas
aos indicadores oficiais de resultado na educacao e, deste modo, a gestdo escolar ndo estaria
conseguindo promover de forma direta e eficaz uma transformagéo da realidade.

Nesse aspecto, embora ndo esteja explicito, 0s gestores parecem associar a
transformacéo organizacional decorrente da democratizagcdo da gestdo, com a efetivacdo de
instrumentalizacdo normativa e técnica, contrariando o proposto por Klebis (2010), que critica
a mera proposi¢do de mudangas em aspectos normativos ou técnicos no funcionamento da
escola como sinbnimo de uma gestdo democratica.

A comunidade transparece o entendimento de que sua participacdo relaciona-se com
uma forma de simbolismo. Em sua entendimento, oportunizar e promover a integracdo da

comunidade pode estar se reduzir a um rito formal que legitima a obtencdo de recursos
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financeiros, dissociada da busca por melhorias nas préaticas de gestdo. Nessa condicdo o poder
decisério deixa de ser coletivo e desenvolvido com base em colegiados consultivos e
deliberativos, contrariando o preconizado na teoria, que considera necessario privilegiar
formas de acdo que estimulem a participacdo e a autonomia dos sujeitos envolvidos. Para
Klebis (2010), as acdes na escola devem centralizar e refletir as ideias e valores assumidos
coletivamente, representando o0 modo de pensar da comunidade escolar.

Em face ao exposto, ha que se considerar o entendimento de Oliveira (2014) e Poletto
(2015), de que 0 modelo democratico de gestdo demanda a capacidade de o gestor promover o
consenso através do dialogo, onde é imprescindivel a transparéncia. Esse processo é
conflituoso por expor fragilidades, exigindo uma postura aberta e disposicéo para valorizar o
pensar coletivo, demandando tempo e disposicao para lidar com o contraditério e 0 complexo
inerentes ao processo de criacdo e sustentacdo de um ambiente favoravel a participacéo.
Portanto, entende-se que a democratizacdo da gestdo nessa escola estd prejudicada, pois a
dificuldade na identificacdo das complexidades e contradi¢cGes que permeiam sua realidade
social se constitui um obstaculo ao exercicio politico, e favorece a perpetuacdo de praticas

autoritarias ou dominadoras.
4.2.3 Comparagdo entre os grupos para a escola C.

No Gréfico 5, pode-se verificar as diferencas atribuidas a semelhanca vivenciada em
cada item entre os grupos para a escola C. As barras indicam as médias, os intervalos

vermelhos o intervalo de confianca e os asteriscos onde ocorreu diferencas significativas.

Gréfico 5: Médias e intervalos de 95% de confianga para as semelhangas as realidades vivenciadas entre o0s
grupos para a escola C.
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Na Tabela 6 é detalha-se a comparacdo realizada entre a semelhanca a realidade
vivenciada entre os grupos para a escola C, conforme ja apresentado no Gréafico 5. Pode-se
destacar as seguintes comparacdes significativas que apontam uma diferenca significativa dos
valores do item 7, “Os membros da comunidade escolar participam com postura critica,
reflexiva, politizada e consciente de seus direitos e deveres”, entre a comunidade e o0s
gestores, sendo que para comunidade, a percepc¢do de semelhanca a realidade vivenciada foi

superior a percepcao dos gestores.

Tabela 6: Comparacdo da Semelhanca a realidade vivenciada entre 0os Grupos na Escola C.

Comunidade Gestores

Variavels Média 1.C - 95% Média 1.C - 95% Valor-p?
Item 1 70,00 [62.5; 75.0] 57,50 [47,5, 67.5] 0,072
Item 2 72,50 [65.0: 80,0] 60,00 [50,0; 70,0] 0118
Item 3 60,00 [52,5: 67.5] 60,00 [50,0; 70,0] 0,598
Item 4 62,50 [55.0: 70,0] 67.50 [60,0; 75.0] 0,398
Item 5 65.00 [55.0: 75.0] 60,00 [45.0; 72.6] 0,716
Item 6 67.50 (57,5 77.5] 72,50 [65.0; 80,0] 0,460
ltem 7 90,00 [82,5: 97.5] 50,00 [37.5: 62.5] 0,001
Item 8 60,00 [50,0: 70,0] 57,50 [52.5: 65.0] 0,925
Item 9 45,00 [32,5. 57.5] 65.00 [57.5 72.5] 0,026

Fonte: Elaborado pelo autor.
! Teste de Mann-Whitney

Houve uma diferenca significativa dos valores do item 9, “Ha ampla disponibilidade
de informacOes para promover a participacdo de toda a comunidade escolar no processo de
tomada de decisdo”, entre a comunidade e os gestores, sendo que para comunidade, a
percepcao de semelhanca a realidade vivenciada foi inferior a percep¢do dos gestores.

No Grafico 6, pode-se verificar as diferencas da importancia atribuida em cada item
entre 0s grupos para a escola C. Sendo que as barras indicam as médias, os intervalos
vermelhos o intervalo de confianca e os asteriscos onde ocorreram as diferencas

significativas.
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Gréfico 6: Médias e intervalos de 95% de confianca para a importancia atribuida aos itens entre os grupos na
escola C.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 7 apresenta-se a comparacao realizada entre a importancia atribuida aos
itens entre os grupos para a escola C, conforme ja apresentado no Grafico 9. Pode-se destacar
as seguintes comparac6es significativas que indicam uma diferenca significativa dos valores
do item 1, “O Estado transferiu parte de suas atribuigdes para a escola e passou a focalizar
suas acOes na oferta e mantimento dos servigos e bens sociais nela oferecidos”, entre a
comunidade e os gestores, sendo que para comunidade, a importancia atribuida foi superior a

dos gestores.

Tabela 7: Comparacéo da Importancia atribuida aos itens entre os Grupos na Escola C.

Variaveis __Comunidade ___ Gestores Valor-pt
Média I.C - 95% Média I.C - 95%
Item 1 92,50 [85,0; 97,6] 70,00 [60,0; 80,0] 0,005
Item 2 95,00 [87,5; 100,0] 77,50 [75,0; 82,5] 0,003
Item 3 82,50 [75,0; 90,0] 77,50 [70,0; 85,0] 0,451
Item 4 95,00 [90,0; 100,0] 80,00 [70,0; 87,5] 0,028
Item 5 87,50 [80,0; 95,0] 72,50 [59,9; 85,0] 0,098
Item 6 95,00 [87,5; 100,0] 85,00 [77,5;92,5] 0,083
Item 7 95,00 [87,5; 100,0] 80,00 [75,0; 85,0] 0,010
Item 8 95,00 [87,5; 100,0] 80,00 [75,0; 87,5] 0,010
Item 9 95,00 [90,0; 100,0] 77,50 [75,0; 82,5] 0,003

Fonte: Elaborado pelo autor.
1 Teste de Mann-Whitney

Houve uma diferenca significativa dos valores do item 2, “As estruturas de
organizacdo e funcionamento da escola foram reestruturadas, de modo a consolidar espacos

de atuagdo efetiva para mobilizacdo e emancipagdo social de toda a comunidade escolar”,
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entre a manifestagdo da comunidade e dos gestores, sendo que para comunidade, a
importancia atribuida foi superior a dos gestores.

Observou-se uma diferenca significativa dos valores do item 4, “A atua¢ao integrada
da comunidade escolar é essencial ao funcionamento pedagdgico, politico e organizacional da
escola”, sendo que a comunidade atribuiu maior intensidade de importancia que os gestores.

Constatou-se os valores do item 7, “Os membros da comunidade escolar participam
com postura critica, reflexiva, politizada e consciente de seus direitos e deveres”, encerram
uma diferenca significativa, sendo que para comunidade, a importancia atribuida foi superior
a dos gestores.

Percebeu-se que houve uma diferenca significativa dos valores do item 8, “Existem
meios consolidados de a comunidade escolar participar de modo ativo, direto, efetivo e
transformador”, sendo que para comunidade, a importancia atribuida foi superior a dos
gestores. Aferiu-se uma diferenca significativa dos valores do item 9, “Ha ampla
disponibilidade de informacdes para promover a participacdo de toda a comunidade escolar
no processo de tomada de decisdo”, entre a comunidade e 0s gestores, sendo que para
comunidade, a importancia atribuida foi superior a dos gestores.

Constatou-se que houve maior variacdo de percepcOes entre 0s grupos quanto a
semelhanca a realidade vivenciada, ao contrario do encontrado nas escolas A e B. As
manifestacdes dos consultados em seus respectivos grupos oferecem subsidios para a
interpretacdo desse contexto.

A manifestacdo dos gestores no grupo focal transpareceu o entendimento de que,
embora a comunidade participe de modo ativo, sua contribui¢cdo ndo se reveste dos atributos
necessarios para uma exercer uma participacdo plena e transformadora. Tal fato estaria ligado
ao lugar social em que se insere a comunidade escolar, assim como, refletiria a baixa ou
nenhuma escolaridade dos pais e também as dificuldades de a escola implementar com
sucesso a totalidade de sua proposta pedagdgica.

A comunidade se posiciona como alheia a esse entendimento, e visualiza o cenério
como uma oportunidade de influir positivamente na transformagao de seu entorno, sobretudo
proporcionar os fundamentos necessarios a constru¢do de uma perspectiva diferente de futuro
para os estudantes. Nesse contexto, percebe-se que consideram a gestdo uma aliada em seus
esforcos, por oportunizar espagos, meios e subsidios para sua participacdo, e considerar a
transformacéo da comunidade parte efetiva de seus objetivos institucionais.

Embora o entendimento dos gestores transpareca o agravo a algumas das condicdes

essenciais a participacdo, conforme indicadas por Macedo-Silva (2015) e Rebelatto e Nardi
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(2012) estejam sendo agravadas, aqui se visualiza a dimensdo historica da participacéo,
indicado por Rebelatto e Nardi (2012), pois o envolvimento da comunidade nos processos é
reconhecido como uma forma de construir e alterar sua prépria realidade.

No que tange aos grupos consultados, a comunidade atribuiu um grau de importancia
maior que 0s gestores para 0s itens submetidos & apreciacdo. Percebeu-se diante da
manifestacdo do grupo gestor, que a participagdo comunitaria € vista como um objeto de
tutela pelos gestores, por ndo considerarem 0s pais com preparo técnico para exercer uma
participacdo mais integrada e transformadora das praticas de gestdo. A comunidade nédo
demonstrou partilhar dessa compreensdo, mas transpareceu que deseja o aprofundamento de
sua participacdo na gestdo da escola.

Em que se pesem os aspectos qualitativos inerentes a participacdo da comunidade,
observou-se que essa postura dos gestores pode ser comparada a atitude de autocracia e
paternalismo indicada por Klebis (2010), associada a forma de acdo caracteristica de uma
gestdo tradicional. Entende-se com base em Macedo-Silva (2015) e Vian (2015) que a
perspectiva democratica envolve uma perspectiva de emancipacdo social, voltada a
construcdo da autonomia dos envolvidos.

A maneira como a participacdo se relaciona com a autonomia da organizacdo €
percebida pelos gestores de forma ambigua, pois entendem que a capacidade de a escola se
autodeterminar poder ficar restringida, em face as limitacGes provenientes da comunidade,
mas, por outro lado, quando algum projeto ou proposta pedagdgica requer apoio de outra
natureza que ndo seja intelectual, a percepcdo é de que a comunidade agrega as acoes
capitaneadas pela escola, 0 que poderia ser entendido como um aumento da autonomia da
escola em fungéo da participagéo.

Em face ao exposto, entendeu-se que as divergéncias em relacdo a percepcdo da
realidade podem prejudicar a democratizacdo da gestdo nessa escola. Poletto (2015) ressalta
nessa perspectiva a necessidade de horizontalidade nas relacGes de poder, e salienta que na
pratica, € necessario que haja interesse da gestdo em compartilhar decisdes e dividir o poder,
dispondo-se a escutar a comunidade escolar e, por outro lado, que também haja a disposi¢édo
de a comunidade participar e, efetivamente responsabilizar-se por atuar como protagonistas na
realidade.

Oliveira (2014) e Poletto (2015) entendem que a consolidacdo desse modelo de gestao
exige tempo e disposicao para lidar com o contraditério e 0 complexo, inerentes ao processo

de criagdo e sustentacdo de um ambiente favordvel & participacdo plena no processo de
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cidadania social escolar, demandando para tanto transparéncia, alteridade, foco, compreenséo
da realidade e valores éticos consolidados.

4.2.4 Andlise Descritiva dos Resultados

Na tabela 8 foram descritos com a média, o desvio padrdo e o intervalo de confianca
0s itens sobre a semelhanca a realidade vivenciada, importancia atribuida e a diferenca entre a

importancia atribuida e a semelhanca a realidade vivenciada.

Tabela 8: Medidas descritivas para as questdes sobre Semelhanga, Importancia e Importancia — Semelhanca.

Variaveis Média D.P. I.C - 95%

Item1l 65,00 19,09 [60,0; 69,2]

Descentralizagdo Item 2 71,25 17,11 [66,7; 75,8]

Item3 70,83 20,67 [65,8; 75,8]

Item4 75,42 18,69 [70,8; 80,0]

Semelhancga Autonomia Item 5 68,75 19,86 [63,7; 73,8]

Item6 72,08 17,88 [67,5; 76,7]

Item?7 73,33 21,03 [67,9; 78,3]

Participacdo Item 8 69,58 17,28 [65,0; 74,2]

Item9 67,08 22,78 [61,3; 72,5]

Item1l 81,25 17,60  [77,1; 854]

Descentralizagdo Item 2 86,25 14,13 [82,5; 90,0]

Item3 85,00 15,40 [81,3; 88,8]

Item4 89,58 14,03 [86,3; 92,9]

Importancia Autonomia Item 5 85,42 15,47 [81,7; 88,8]

Item6 88,75 14,13 [85,4; 92,1]

Item?7 88,33 13,39 [85,0;91,7]

Participacéo Item8 87,92 14,18  [84,2;91,3]

Item9 88,33 14,89 [84,6; 92,1]

Item1l 16,25 21,99 [10,8; 21,7]

Descentralizagdo Item 2 15,00 20,69 [10,0; 20,0]

Item3 14,17 19,73 [9,6; 18,8]

) o ltem4 14,17 20,26 [9,2; 19,6]

Diferenca entre Importancia 5 +,nomia ltem5 16,67 2041 [117;22.1]
e Semelhanca

Item6 16,67 21,43 [11,7;21,7]

Item?7 15,00 20,17 [10,4; 20,0]

Participacdo Item8 18,33 19,99 [13,3; 23,3]

Item9 21,25 27,16 [14,2; 27,9]

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pode-se destacar em relacdo aos itens que apresentaram maior semelhanca a realidade
vivenciada que o item 4, “A atuagdo integrada da comunidade escolar é essencial ao
funcionamento pedagodgico, politico e organizacional da escola”, referente a dimensdo de
autonomia, apresentou média de 75,42.

O item 6, “A escola promove a avaliagdo e corre¢do de suas praticas € processos

desenvolvidos em ambito pedagogico, politico e organizacional”, referente a dimensdo de
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autonomia, com média de 72,08. O item 7, “Os membros da comunidade escolar participam
com postura critica, reflexiva, politizada e consciente de seus direitos e deveres”, referente
dimensao a participacdo, com média de 73,33.

Todos os demais itens tiveram médias superiores a 60, portanto todos tiveram uma boa
semelhanga a realidade vivenciada. Com relacdo a importancia atribuida, todos os itens
tiveram médias superiores a 80, portanto, todos foram muito importantes segundo a avaliacdo
dos individuos.

Os itens que apresentaram as maiores diferencas entre a importancia atribuida e a
semelhanca a realidade vivenciada foram o item 9, “H4 ampla disponibilidade de informagdes
para promover a participagdo de toda a comunidade escolar no processo de tomada de
decisdo”, referente a dimensdo participa¢do com um valor para a diferenga das médias de
21,25.

O item 8, “Existem meios consolidados de a comunidade escolar participar de modo
ativo, direto, efetivo e transformador”, referente a dimenséo participagdo com um valor para a
diferenca das médias de 18,33.

Os itens que apresentaram as menores diferencas entre a importancia e a semelhanca a
realidade vivenciada foram o item 3, “O poder de gestao foi compartilhado com a comunidade
escolar, contribuindo para o surgimento e funcionamento de esferas solidarias de
competéncia”, referente a dimensdo descentralizagdo, com um valor para a diferenca das
médias de 14,17.

O item 4, “A atuacdo integrada da comunidade escolar é essencial ao funcionamento
pedagogico, politico ¢ organizacional da escola”, referente a dimensdo autonomia, com um
valor para a diferenga das médias de 14,17. Em todos os itens as diferencas foram positivas,
ou seja, o valor da importancia atribuida foi superior ao valor da semelhanca a realidade
vivenciada.

A analise do cenario de estudo a partir da comparacao entre as escolas revelou que, de
um modo geral, os consultados entendem que a realidade por eles vivenciada na escola guarda
um grau positivo de semelhanga com o0s parametros que caracterizam a Gestdo Escolar
Democratica. Porem, a mensuracdo da manifestacdo dos envolvidos, indica que essa
percepcao esta abaixo do que permitiria considerar o cenario muito semelhante ao proposto
pela teoria.

Segundo nessa perspectiva, de um modo geral, os consultados se manifestaram
atribuindo graus positivos de importancia proximos ao conceito de extremamente importante,

aos parametros submetidos a sua avaliacdo. Observou-se, que o valor atribuido a importancia
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dos parametros aferidos foi superior ao da semelhanca vivenciada, demonstrando que 0s
consultados ndo consideram que a realidade vivenciada esteja atendendo suas perspectivas.

4.2.5 Comparagao entre as escolas

No Gréafico 7, pode-se verificar as diferencas atribuidas a semelhanca vivenciada em
cada item entre as escolas. Sendo que as barras indicam as medias, os intervalos vermelhos o

intervalo de confianca e os asteriscos, onde ocorreram as diferencas significativas.

Grafico 7: Médias e intervalos de 95% de confianca para os itens sobre semelhanca entre as escolas.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 9, detalha-se a comparacdo realizada com relacdo os itens semelhanca a
realidade vivenciada entre as escolas A, B e C, conforme ja apresentado no Grafico 1,

destacando-se dentre as comparacdes, as prevaléncias indicadas a seguir.

Tabela 9: Comparacdo das semelhancas as realidades vivenciadas entre as escolas.

Variaveis _Escola A __EscolaB _ EscolaC Valor-pt
Media 1.C-95% Media I.C-95% Media 1.C-95%
Item 1 63,8 [51,3; 75,0] 67,5 [62,5; 72,5] 63,8 [57,5; 70,0] 0,813
Item 2 75,0 [66,3; 82,5] 72,5 [66,3; 78,8] 66,3 [58,8; 73,8] 0,322
Item 3 76,3 [66,3; 85,0] 76,3 [67,5; 83,8] 60,0 [53,8; 66,3] 0,016
Item 4 83,8 [76,3;91,3] 775 [70,0; 85,0] 65,0 [60,0; 70,0] 0,005
Item 5 76,3 [66,3; 85,0] 67,5 [61,3; 75,0] 62,5 [53,8; 71,3] 0,122
Item 6 78,8 [70,0; 86,3] 67,5 [61,3; 75,0] 70,0 [63,8; 76,3] 0,136
Item 7 75,0 [67,5; 82,5] 75,0 [67,5; 82,5] 70,0 [58,8; 80,0] 0,882
Item 8 78,8 [71,3; 86,3] 71,3 [65,0; 77,5] 58,8 [53,8; 66,3] 0,001
Item 9 78,8 [71,3; 86,3] 67,5 [57,5; 77,5] 55,0 [46,3; 63,8] 0,005

Fonte: Elaborado pelo autor.
1 Teste de Kruskal-Wallis
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Houve uma diferenga significativa dos valores do Item 3, “O poder de gestdo foi
compartilhado com a comunidade escolar, contribuindo para o surgimento e funcionamento
de esferas solidarias de competéncia” para as escolas A e B com relacdo a escola C, sendo que
a escola C obteve uma média inferior se comparado as escolas A e B, logo, a escola C possui
um nivel de semelhanca a realidade vivenciada inferior aos das escolas A e B.

Observou-se uma diferenca significativa dos valores do item 4, “A atuagdo integrada
da comunidade escolar é essencial ao funcionamento pedagdgico, politico e organizacional da
escola”, para as escolas A e B com relacdo a escola C, sendo que a escola C obteve uma
média inferior se comparado as escolas A e B, logo, a escola C possui um nivel de
semelhanca a realidade vivenciada inferior aos das escolas A e B.

Identificou-se uma diferenca significativa dos valores do item 8, “Existem meios
consolidados de a comunidade escolar participar de modo ativo, direto, efetivo e
transformador”, para a escola A com relagdo a escola C, sendo que a escola C obteve uma
média inferior se comparado a escola A, logo, a escola C possui um nivel de semelhanca a
realidade vivenciada inferior ao da escola A.

Percebeu-se uma diferenca significativa dos valores do item 9, “Ha ampla
disponibilidade de informacdes para promover a participagdo de toda a comunidade escolar
no processo de tomada de decisdo”, para a escola A com relagdo a escola C, sendo que a
escola C obteve uma média inferior se comparado a escola A, logo, a escola C possui um
nivel de semelhanca a realidade vivenciada inferior ao da escola A.

No Gréfico 8, pode-se verificar as diferencas da importancia atribuida em cada item
entre as escolas. Sendo que as barras indicam as médias, e os intervalos vermelhos o intervalo

de confianca.

Grafico 8: Médias e intervalos de 95% de confianga para os itens sobre importancia entre as escolas.
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Na tabela 10, demonstram-se o0s resultados de uma comparacdo entre as
caracteristicas, com relacdo a importancia atribuida entre as escolas A, B e C, conforme ja
apresentado no Grafico 2, sendo observado que ndo houve nenhuma diferenca significativa

entre as escolas com relacdo a importancia atribuida aos itens 1 a 9.

Tabela 10: Comparagao entre os itens importancia entre as Escolas.
Escola A Escola B Escola C

Variaveis Média  1.C-95%  Média 1.C-95%  Media  1.C-9506  valor-p!
ltem 1 7500  [66,3:825] 8750 [825.925] 8125  [72,5:88.8] 0,114
ltem 2 86,25  [80,0:925] 8625 [80,0:925] 8625 [81,3:925] 0,987
ltem 3 8500  [76,3:925] 90,00 [850:950] 80,00 [750:863] 0,093
ltem 4 88,75  [82,5:950] 9250 [87,5:975] 87,50 [81,2;938] 0,559
ltem 5 8750  [81,3;925] 8875 [83.8:938] 80,00 [713;875] 0,272
ltem 6 86,25  [78,8;925] 90,00 [850:950] 90,00 [850;950] 0,808
ltem 7 8750  [80,0;93,8] 90,00 [850:950] 87,50 [82,5;925] 0,816
ltem 8 85,00  [77,5:925] 9125 [86,3:963] 87,50 [82,5;93.8] 0,466
ltem 9 86,25  [77,5:93.8] 9250 [87,5:97.5] 8625 [81,3;91,3] 0,318

Fonte: Elaborado pelo autor.
1 Teste de Kruskal-Wallis

No Gréafico 9, pode-se verificar as diferencas da importancia atribuida menos a
semelhanca a realidade vivenciada em cada item entre as escolas. Sendo que as barras

indicam as médias, os intervalos vermelhos o intervalo de confianca.

Grafico 9: Médias e intervalos de 95% de confianga para os itens da diferenca da importancia e semelhanca
entre as escolas.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na tabela 11 foi realizado uma comparacgédo dos itens com relagédo a diferenca entre a
importancia atribuida e a semelhanca a realidade vivenciada entre as escolas A, B e C, ,
conforme ja apresentado no Grafico 3, podendo-se destacar dentre as comparacdes

significativas, as prevaléncias indicadas a seguir.
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Tabela 11: Comparag8o da diferencga entre a importancia e semelhanca entre as escolas.

Variaveis Escola A Escola B Escola C Valor-p
Média 1.C - 95% Média 1.C - 95% Média 1.C - 95%
Item 1 11,25 [1,2; 23,8] 20,00 [11,3; 28,8] 17,50 [10,0; 25,0] 0,221
Item 2 11,25 [2,5; 20,0] 13,75 [3,8; 23,8] 20,00 [12,5; 27,5] 0,292
Item 3 8,75 [1,3; 16,3] 13,75 [5,0; 23,8] 20,00 [13,8; 26,3] 0,146
Item 4 5,00 [-2,5; 12,5] 15,00 [7,5; 23,8] 22,50 [15,0; 30,0] 0,021
Item 5 11,25 [2,5; 21,3] 21,25 [13,8; 30,0] 17,50 [8,8; 26,3] 0,283
Item 6 7,50 [-2,5; 16,3] 22,50 [13,8; 31,3] 20,00 [11,3; 30,0] 0,071
Item 7 12,50 [6,3; 18,8] 15,00 [6,3; 25,0] 17,50 [8,8; 27,5] 0,909
Item 8 6,25 [-1,3; 13,8] 20,00 [12,5; 27,5] 28,75 [21,3; 36,3] 0,001
Item 9 7,50 [0,0; 16,3] 25,00 [12,5; 37,5] 31,25 [20,0; 42,5] 0,016

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observou-se uma diferenca significativa dos valores do item 4, “A atuacgdo integrada
da comunidade escolar é essencial ao funcionamento pedagdgico, politico e organizacional da
escola”, para a escola A com relagdo a escola C, sendo que a escola C apresentou uma
diferenca entre a importancia atribuida e a semelhanca a realidade vivenciada superior a
escola A, logo, a escola C possui um maior distanciamento entre a percepcao da importancia
atribuida e a semelhanga a realidade vivenciada se comparado a escola A.

Houve uma diferenca significativa dos valores do item 8, “Existem meios
consolidados de a comunidade escolar participar de modo ativo, direto, efetivo e
transformador”, para a escola A com relacdo a escola C, sendo que a escola C apresentou uma
diferenca entre a importancia atribuida e a semelhanca a realidade vivenciada superior a
escola A, logo, a escola C possui um maior distanciamento entre a percepg¢do da importancia
atribuida e a semelhanca a realidade vivenciada se comparado a escola A.

Constatou-se uma diferenca significativa dos valores do item 9, “Ha ampla
disponibilidade de informacdes para promover a participacdo de toda a comunidade escolar
no processo de tomada de decisdo”, para a escola A com relagdo a escola C, sendo que a
escola C apresentou uma diferenca entre a importancia atribuida e a semelhanca a realidade
vivenciada superior a escola A, logo, a escola C possui um maior distanciamento entre a
percepcdo da importéncia atribuida e a semelhanca a realidade vivenciada se comparado a
escola A.

A anélise comparativa dos itens, com relacdo a diferenca entre a importancia atribuida
e a semelhanca a realidade vivenciada entre as escolas A, B e C, permitiu alcancar as
prevaléncias deste estudo, a saber: a escola C possui um maior distanciamento entre as
percepcOes mensuradas se comparado as demais escolas, nos itens 4, “A atuagdo integrada da
comunidade escolar € essencial ao funcionamento pedagodgico, politico e organizacional da

escola” 8, “Existem meios consolidados de a comunidade escolar participar de modo ativo,
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direto, efetivo e transformador”, e em relagdo ao item 9, “Ha ampla disponibilidade de
informacdes para promover a participacdo de toda a comunidade escolar no processo de
tomada de decisao”.

As prevaléncias indicadas revelam o ponto nevralgico em relacdo a confrontacgéo,
entre as caracteristicas propostas para uma Gestdo Escolar Democratica e o que se desenvolve
no contexto fatico do cenario de estudo, conforme vivenciado pelos consultados. Guardadas
as devidas proporc¢des, as demais situacdes foram percebidas de modo menos desigual, ndo
revelando diferencas de percepc¢do que apontem divergéncias criticas entre o preconizado pela
teoria e as abordagens de gestao, segundo a 6tica dos consultados nas escolas pesquisadas.

Estes resultados serdo tratados neste estudo como situagbes em comum enfrentadas
pelas escolas, que poderdo ser solucionadas a partir de uma mesma ética. Os pontos criticos
revelam a necessidade de uma abordagem diferenciada em razdo das particularidades
inerentes ao contexto de cada escola, sobre os quais sera langado um olhar organizacional
para inferir acerca de um suporte tedrico a construcdo de arquétipos de gestdo, cujos

parametros se adequem ao cenario de estudo.

4.3 Elementos para inovagdo organizacional em face da Gestdo Escolar Democréatica

Neste topico, apresentam-se os resultados da analise comparativa focalizando aspectos
tedrico-funcionais da Arquitetura Estratégica, Gestdo Estratégica e Teoria U, frente a Gestao
Escolar Democratica. O proposito € compreender como essas trés diferentes abordagens
modernas de gestdo organizacional, podem responder ao desafio de prover suporte a um
modelo democrético para gestdo de escolas publicas na Amazonia.

Posteriormente, esses elementos serdo analisados com o intuito de oferecer uma
proposta para a inovacao organizacional em face de uma perspectiva democratizante para a
gestéo escolar.

Tendo em vista que as abordagens de gestdo organizacional trazidas ao estudo ndo sédo
voltadas especificamente as organizacGes escolares publicas, a analise dessas teorias tomou
como base seus pressupostos essenciais em torno dos quais se constroem seus aspectos
funcionais. Ademais, considera-se que pequenos ajustes e adaptacbes que se fizerem
necessarios em razdo das particularidades das organizacGes escolares, irdo ampliar a
funcionalidade dessas abordagens sem descaracterizar seus pressupostos tedricos basilares.

A andlise comparativa das teorias ocorrera em funcéo das prevaléncias encontradas na

analise das percepgbes de importancia atribuida e semelhanga a realidade vivenciada,
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conforme atribuido pelas escolas A, B e C. Serd analisada a dimensdo de Autonomia,
representada pela caracteristica “Protagonismo dos atores sociais envolvidos”, que esta
vinculada ao parametro “A atuacdo integrada da comunidade escolar é essencial ao
funcionamento pedagogico, politico e organizacional da escola”; assim como a dimensdo de
Participacao, representada pela caracteristica “Meios de participagdo”, associada ao pardmetro
“Existem meios consolidados de a comunidade escolar participar de modo ativo, direto,
efetivo e transformador”; e pela caracteristica “Condigdes essenciais a participagdo”,
representada pelo pardmetro “Ha ampla disponibilidade de informag¢des para promover a
participacdo de toda a comunidade escolar no processo de tomada de decisao”.

No Quadro 20, apresenta-se a conformacdo que emerge a partir da apreciacdo das
abordagens de gestdo organizacional frente as prevaléncias obtidas na analise do modelo

teodrico de Gestdo Escolar Democratica, cuja analise descritiva é trazida em sequéncia.

Quadro 20: Analise comparativa entre teorias € 0 modelo democrético de gestao.

Caracteristicas da Gestédo Escolar LGMESCREER R
Democratica Arqwtgtgra Gestgo_ Teoria U
Estratégica Estratégica
Protagonismo dos atores sociais envolvidos. Ampara N&o ampara Ampara
Meios de participacéo. Ampara N&o ampara Ampara
Condic0es essenciais a participacao. Ampara N&o ampara Ampara

Fonte: Produzido pelo autor.

A tratativa detalhada dos resultados é trazida na sequéncia em subtdpicos, onde sdo
analisados os parametros que caracterizam a Gestdo Escolar Democrética frente as
abordagens de gestdo organizacional elencadas nesse estudo, e discutidas sua relagdo com as

prevaléncias encontradas.

4.3.1 Protagonismo dos Atores Sociais Envolvidos

Segundo Oliveira (2014) e Poletto (2015) é essencial que os atores sociais envolvidos
com a escola sejam protagonistas da Gestdo Escolar Democratica, incluindo nessa
perspectiva, a participagdo do maior numero possivel de pessoas atuando politicamente em
funcdo das necessidades, interesses e objetivos comunitérios. Os autores entendem que essa
circunstancia traz implicacdes sobre a o0 processo de integracdo e participacdo dos membros

da comunidade escolar.
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Segundo Cabral, Souza e Nascimento (2015) e Poletto (2015), diante desse contexto o
gestor precisa assumir a funcdo de lideranga, muito embora a lideranca ndo seja um atributo
exclusivo do gestor e, tampouco, esteja ligado a um cargo determinado, podendo ser
desenvolvida mediante o envolvimento do individuo nas acGes da escola e sua participacdo
em capacitacdo profissional e pessoal.

Para os autores supracitados, a lideranga do gestor deve ser catalizadora, e conduzir a
criacdo de equipes formadas por funcionarios e outros membros da comunidade escolar, ao
intercdmbio de ideias, valores e anseios, visando ao bem comum e a superacdo da auséncia de
criticidade na comunidade.

Diante dos fatos apresentados, percebe-se que a concretizacdo da autonomia suscitada
no ambito da Gestdo Escolar Democréatica, abrange o protagonismo dos atores sociais
envolvidos com a escola, 0 que segundo Cabral, Souza e Nascimento (2015), implica na
necessidade de um suporte tedrico que focalize a lideranca e seus atributos, e vincule a acéo
do lider a promocdo da integracdo e participacdo de todos os envolvidos com escola.

No Quadro 21, apresentam-se 0s elementos que se destacam na analise comparativa
entre as teorias pesquisadas e a perspectiva da Gestdo Escolar Democratica sobre o

protagonismo dos atores sociais envolvidos, tendo sua tratativa discutida em seguida.

Quadro 21: Protagonismo dos atores sociais envolvidos.

Teoria Descritiva

Para Poletto (2015) e Oliveira (2014), o gestor assume a
responsabilidade de liderar o processo de integracdo dos membros
da comunidade escolar, promovendo sua participacdo ndo apenas
na gestdo da escola como também em seu planejamento.

Segundo Munck e Dias (2013) a estrutura organizagdo deriva das
competéncias, portanto, a gestdo compreende uma agdo constante
de lideranca, planejamento e organizagdo com o intuito de
promover a participagdo, interacdo e o conhecimento.

Com base em Almeida Filho et al. (2014), Godoy e Oliveira
(2015) e Oliveira (2011), entende-se que, embora o processo de
Gestdo Estratégica levantamento de informacGes internas e externas demande uma
acdo de lideranca, ela é pontual e ndo caracteriza a participagao
como um pressuposto tedrico-funcional dessa teoria.

De acordo com Sharmer (2010) e Tinti (2014), fundamenta-se na
atuacdo de lideres na formacao de equipes compostas por pessoas
mutuamente conectadas com base nos mesmos valores assim
como, uma tecnologia social que favoreca a atuacéo desta equipe
e 0 encontro com interessados na construgdo do debate e co-
criagdo do novo.

Gestao Escolar Democratica

Arquitetura Estratégica

Teoria U

Fonte: Produzido pelo autor.

No que tange a gestdo baseada na Arquitetura Estratégica, a conceituacdo de

competéncias organizacionais proposta por Munck e Dias (2013) a define como um processo
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continuo de mobilizagdo e transferéncia de conhecimentos, recursos e habilidades voltados a
organizacdo, aos individuos e & sociedade. Seguindo o entendimento desse autor, uma
organizacdo se estrutura com base nas competéncias dos individuos que as integram,
indicando que nessa perspectiva, a gestdo compreende uma agdo constante de lideranca,
planejamento e organizacdo com o intuito de promover a interacdo e a participacdo de seus
membros.

Portanto, embora a participacdo dos envolvidos nesse processo ndo esteja
especificamente ligada ao planejamento organizacional, é determinante nesses resultados,
conforme coaduna o entendimento de Munk, Souza e Zagui (2011). Para estes autores, as
competéncias tem uma funcdo sistémica e contributiva e, nessa perspectiva, o ser humano é
valorizado como um agente de mudancas, pois suas competéncias e criticidade influenciam na
construcdo de processos ligados a valores, principios e estratégicas que orientardo a
racionalidade na organizacéo.

Deste modo, considera-se que promover a lideranca e a participagdo fazem parte dos
aspectos essenciais da Arquitetura Estratégica e, deste modo, seus preceitos se alinham a
consecucdo da Gestdo Escolar Democratica, amparando o protagonismo dos atores sociais
envolvidos.

Em relacdo a Gestdo Estratégica, de acordo com Oliveira (2011), Almeida Filho et al.
(2014) e Godoy e Oliveira (2015) e, sua énfase se encontra no planejamento e mobilizag&o
organizacional, cuja esséncia decorre da andlise das relacGes entre os aspectos internos e
externos do ambiente em que atua a organizacao.

Seguindo nessa perspectiva, entende-se que, embora o0 processo de levantamento de
informacdes internas e externas demande ac¢des de lideranca, integracdo e participacgdo, ele é
orientado a um fim especifico, tornando-se um meio de alcancar o planejamento.

Essa percepcdo coaduna com e Oliveira (2011), Lamenha e Patricio (2014) e Almeida
Filho et al. (2014), de onde entende-se que o poder decisorio em relacdo a formulacdo de
objetos e cursos de agcdo no processo de planejamento estratégico concentra-se nos niveis mais
altos da organizacéo, ndo fazendo parte da esséncia dessa teoria promover de modo continuo a
integracéo e participacdo dos envolvidos com a organizacao.

Portanto, percebe-se que a Gestdo Estratégica ndo esta orientada pela perspectiva de
que a integracdo e participagdo dos envolvidos com a organizacdo deve integrar
continuamente a gestdo ao passo que, para a Gestdo Escolar Democratica, o protagonismo dos

envolvidos é um aspecto essencial em seus pressupostos. Diante do exposto, considera-se que
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a Gestdo Estratégica ndo contempla a lideranca e a participacdo, de modo alinhado a
perspectiva proposta pela Gestao Escolar Democratica.

No que concerne a Teoria U, Sharmer (2010), Miranda (2011) e Tinti (2014) indicam
que seus fundamentos basilares estdo centrados na valorizacdo da dimensdo humana na
organizagdo. Busca no aprendizado e inovagdo formas de enfrentar e resolver desafios
organizacionais, promovendo processos de aprendizado e mudangca no comportamento
pessoal e coletivo, que favorecam o desenvolvimento de lideres com novas habilidades e
estratégias, baseadas na ética humana em seu sentido mais abrangente.

Conforme Sharmer (2010), a Teoria U requer a atuacdo de lideres na formacédo de
equipes compostas por pessoas mutuamente conectadas com base nos mesmos valores assim
como, uma tecnologia social que favoreca a atuacdo desta equipe e 0 encontro com
interessados na construcdo do debate e co-criacdo do novo.

Em face ao exposto, considera-se que, embora a Teoria U ndo focalize a participacéo
na profundidade e amplitude propostas pela Gestdo Escolar Democratica, seus pressupostos
priorizam a lideranca, seus atributos e a atuacdo em equipe, de modo alinhando a perspectiva

de protagonismo dos atores sociais idealizadas naguele modelo de gestao escolar.

4.3.2 Meios de Participacdo

Os autores Oliveira (2014), Oliveira e Ribeiro (2015) e Poletto (2015) analisam a
participacdo da comunidade no ambito da Gestdo Escolar Democrética, considerando os
aspectos praticos sobre como a participacdo exercida pode promover uma Visdo
transformadora da realidade. No entendimento desses autores, envolve a realizacdo de
condicdes e meios adequados a participacdo ativa, direta e efetiva da comunidade, e contribui
para o dominio critico da realidade, e a superacdo da timidez e da falta de comprometimento.

A oferta de cursos, promoc¢do de palestras e outros meios de qualificacdo para os
envolvidos, sdo vistos por Poletto (2015) como uma forma subsidiaria de contribuir a
construcdo desse cenario. Esse autor entende que se trata de um processo construido na
pratica e, portanto, o gestor escolar deve buscar integrar e promover a participacao ativa dos
pais e comunidade nas praticas educacionais rotineiras da escola, por exemplo, na
colaboragdo em festas internas, excursées ou passeios.

Poletto (2015) considera que esses momentos convidam os envolvidos a coesdo de

esforcos sem, no entanto, abdicar de seus valores e ideologias pessoais, propiciando a
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valorizagdo da sinergia e mobilizagdo da equipe de trabalho, e estimulando o
compartilhamento de autoridade e distribuicdo de responsabilidades assumidas em grupo.

Para o autor supracitado, essas experiéncias preparam os envolvidos para atuarem no
ambiente participativo em que ocorre a Gestdo Escolar Democréatica, estimulando o
intercambio permanente de informacdes, a confrontacdo entre as ideias, 0 pensamento critico
e contribuindo para a inser¢cdo do componente politico como ferramenta a superacdo dos
desafios na educacao e sociedade.

Segundo Oliveira (2014), nesse contexto o desenvolvimento do autocontrole
emocional e habilidades interpessoais tornam-se tdo relevantes quanto o dominio de
conhecimentos administrativos, pedagdgicos ou organizacionais. Portanto, os envolvidos tem
a possibilidade de desenvolver seu dominio da linguagem oral e relacional para ter condicdes
de expressar suas intengdes e contribuir no processo participativo.

Aqui o conflito promove o intercambio de ideias, e contribui para a participagéo ativa,
direta, efetiva e transformadora da realidade, e para se identificar um conjunto de valores que
expressem a identidade organizacional, confrontando a realidade hegemdnica com vistas ao
bem comum.

Em face ao exposto, percebe-se que a efetivacdo da participacdo no &mbito da Gestéo
Escolar Democrética, abrange a existéncia de meios consolidados para a comunidade escolar
dar expressdo préatica a sua atuacdo. Esse fato traz como implicacdo, que a teoria em suporte
contemple em seus pressupostos, promover a participacdo ativa, direta, efetiva e
transformadora na escola.

No que diz respeito a gestdo baseada na Arquitetura Estratégica, Munck e Dias (2013)
compreendem que a busca pelo desenvolvimento de competéncias estimula a construcdo de
meios de participacdo e mobilizacdo da equipe, como forma de obter vantagem competitiva.
A definicdo de competéncia organizacional proposta por esses autores aponta para esse estado
de mobilizacdo coletiva, como um processo em permanente constru¢do associado a
transferéncia de conhecimentos, recursos e habilidades, com o objetivo de agregar valor a
organizacao, aos individuos e a sociedade.

Diante do exposto, € possivel entender que essa teoria pode amparar 0
desenvolvimento de meios de participagdo, segundo os pressupostos definidos no ambito da
dimensao participacdo pela Gestdo Escolar Democratica.

No Quadro 22, indicam-se elementos tedricos em suporte aos meios de participagdo no
ambito da Gestdo Escolar Democratica, segundo abordagem comparativa entre teorias de

gestdo organizacional.
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Quadro 22: Meios de participagéo.

Teoria Descritiva

Para Oliveira e Ribeiro (2015), Oliveira (2014) e Poletto (2015) a
participacdo pode contribuir para a promogdo de uma visdo
Gestdo Escolar Democratica transformadora da realidade, implicando na realizacdo de
condi¢Bes e meios adequados & expressao pratica da participacao
da comunidade na gestdo de modo ativo, direto e efetivo.

Segundo Munck e Dias (2013) o desenvolvimento de
competéncias organizacionais aponta para um estado de
Arquitetura Estratégica mobilizacdo coletiva em permanente construgdo, associado a
transferéncia de conhecimentos, recursos e habilidades, que
agregam valor a organizagdo, aos individuos e a sociedade.

Em Lamenha e Patricio (2014), Almeida Filho et al. (2014) e
Santos et al. (2015), a formulagdo dos objetos e cursos de acéo no
Gestdo Estratégica processo de planejamento estratégico é, normalmente, dos niveis
mais altos da organizacdo, restringindo a participacdo dos atores
sociais envolvidos.

Segundo Sharmer (2010) e Tinti (2014), promove a integracéao e a
participacdo como forma superacdo da incapacidade humana em
lidar com quest@es essenciais e existenciais, ndo apenas ligadas ao
contexto organizacional como também pessoal, contribuindo para
que o sujeito tenha consciéncia de que estd conectado a
dimensdes mais amplas, que compde o todo.

Teoria U

Fonte: Produzido pelo autor.

A Gestdo Estratégica Organizacional conforme Oliveira (2011), Almeida Filho et al.
(2014), e Godoy e Oliveira (2015), tem sua énfase no planejamento e mobilizacdo
organizacional como forma de administrar a construcdo do futuro desejado pela organizacéo,
0 qual é alcancado por meio da execucao da estratégia planejada.

Lamenha e Patricio (2014) e Almeida Filho et al. (2014), afirmam que a formulacao
dos objetos e cursos de acdo no processo de planejamento estratégico é, normalmente, dos
niveis mais altos da organizacdo, o que, segundo Bordum (2010) em Santos et al. (2015),
pode causar uma dicotomia entre a pratica e a gestdo, em funcéo do alijamento entre as partes
na construcdo do planejamento.

Em face ao exposto, entende-se que, embora a gestdo estratégica contemple a
construcdo de meios para participacdo e mobilizacdo dos atores sociais envolvidos, seus
pressupostos tedricos ndo priorizam o envolvimento ativo, direto e efetivo em outra instancia
além daquela destinada a fase de construcéo do planejamento estratégico, indicando que essa
teoria ndo se alinha a perspectiva de meios de participacdo proposto segundo a Gestdo Escolar
Democratica.

Quanto a Teoria U, Sharmer (2010), Miranda (2011) e Tinti (2014) consideram que
procura empregar processos de aprendizado e mudanca pessoal e coletiva, partindo da

premissa de que, a superacdo dos desafios do mundo contemporéneo se encontra na
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valorizagdo da dimensdo humana na organizacdo. Logo, promover a integracdo e a
participacdo é uma forma de contribuir para a superacdo da incapacidade humana em lidar
com questdes essenciais e existenciais, ndo apenas ligadas ao contexto organizacional como
também pessoal.

Segundo Sharmer (2010) em Tinti (2014), a Teoria U, contribuiu para que o sujeito
tenha consciéncia de que estd conectado a dimensdes mais amplas, ligadas a elementos
sociais, politicos e ambientais que compde o todo. Essa compreensao favorece a mudancas
comportamentais e 0 desenvolvimento de lideres com novas habilidades e estratégicas ligadas
a ética humana em seu sentido mais abrangente.

Diante do exposto, entende-se que a constru¢cdo de meios de participacdo e
mobilizacdo ativa, direta, efetiva sdo aspectos inerentes aos pressupostos dessa teoria e, em
face disso, entende-se que a Teoria U pode oferecer suporte aos pressupostos dos meios de

participacdo definidos no ambito da Gestdo Escolar Democrética.

4.3.3 Condigdes Essenciais a Participacéo

Oliveira (2014) e Poletto (2015) entendem que a participacdo ativa e igualitaria da
comunidade é determinante para a efetivacdo de um modelo democratico de gestdo, e
atribuem a transparéncia um papel essencial nesse contexto, especialmente a disponibilidade
de informac6es no processo de tomada de decisao.

Ademais, os autores entendem que a transparéncia favorece também a interagdo e o
intercdmbio de ideias e experiéncias, contribuindo com a identificacdo das complexidades e
contradicGes que permeiam a realidade social em que se insere a escola, podendo ainda
revitalizar o exercicio politico e favorecer a superacdo de praticas autoritarias ou
dominadoras.

Passador e Salvetti (2013) discutem a transparéncia na Gestdo Escolar Democrética,
de modo associado a prestacdes de contas e a disponibilidade de mecanismos para
fiscalizacdo e acompanhamento na gestdo de recursos. Nao obstante a isso, Oliveira (2014) e
Oliveira e Ribeiro (2015), entendem que a transparéncia é um aspecto essencial a participagao
plena da comunidade escolar, o que lhe atribui um sentido estratégico e, portanto, sua
natureza, producdo e divulgagdo também precisam ser alvo da reflexao.

O argumento dos autores supracitados baseia-se no fato de que, sem informagdes

adequadas ndo ha como avaliar com precisdo o desenvolvimento do trabalho na escola e seus
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resultados, podendo conduzir a resisténcia e indiferenca entre os envolvidos, além de insinuar
um temor a contestacdo ou a deteccao de possiveis equivocos na pratica da gestao.

Oliveira (2014) e Poletto (2015) entendem que o modelo democratico de gestdo
demanda a capacidade de o gestor promover o consenso através do didlogo, onde é
imprescindivel a transparéncia. Esse processo é conflituoso por expor fragilidades, exigindo
uma postura aberta e disposicdo para valorizar o pensar coletivo, demandando tempo e
disposicao para lidar com o contraditorio e 0 complexo inerentes ao processo de criacdo e
sustentacdo de um ambiente favoravel a participacao.

Diante do exposto, entende-se que a efetivacdo da Gestdo Escolar Democréatica
depende da existéncia de ampla disponibilidade de informacdes para promover a participacdo
de toda a comunidade escolar no processo de tomada de decisdo. Esse fato traz como
implicacdo a teoria que pretende oferecer suporte a esse modelo de gestdo, contemplar em
seus pressupostos a informacdo como o principal insumo organizacional promovendo sua
disponibilidade e acessibilidade.

No Quadro 23, indicam-se elementos tedricos obtidos por meio da analise comparativa
entre as teorias abordadas em face as condi¢cdes essenciais de participacdo, previstas no

ambito do modelo de Gestdo Escolar Democratica.

Quadro 23: Condigdes essenciais de participagéo.

Teoria Descritiva

Para Oliveira (2014) e Poletto (2015) a participacdo ativa e
igualitdria da comunidade é determinante para um modelo
Gestdo Escolar Democratica democrdtico de gestdo, e atribuem & transparéncia um papel
essencial nesse contexto, especialmente a disponibilidade de
informacdes Uteis ao processo de tomada de decisdo.

Para Alves (2012) e Santos e Sehnem (2014), as competéncias
organizacionais estdo intimamente ligadas ao aprendizado e ao
Arquitetura Estratégica saber responsavel, o que implica na existéncia de um sistema para
mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e
habilidades Uteis.

No entendimento de Oliveira (2011), Godoy e Oliveira (2015),
relaciona-se como a viabilizagdo pratica da estratégia planejada e
ndo com a centralidade da informagdo como o principal insumo
organizacional.

Conforme Sharmer (2010), Mirante (2011) e Tinti (2014), seu
foco estd voltado a aprendizagem e inovagdo por meio de
processos de mudanca pessoal e coletiva que possuem um carater
instrumental, aplicado ao aprendizado com o futuro emergente,
que € desvendado a medida que é vivenciado em um processo de
construcao conjunta de natureza social.

Gestdo Estratégica

Teoria U

Fonte: Produzido pelo autor.
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No que tange a gestdo baseada na Arquitetura Estratégica, Alves (2012) e Santos e
Sehnem (2014), entende-se que as competéncias organizacionais estdo intimamente ligadas ao
aprendizado e ao saber responsavel, o que implica na existéncia de um sistema para mobilizar,
integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades Uteis, voltados a agregacdo de
valor a organizacdo e valor social ao individuo.

Portanto, considera-se que a disponibilidade e acessibilidade a informagdo séo
elementos essenciais na forma como é articulada a construgdo de competéncias, habilitando a
organizacédo a atuar de modo eficiente e competitivo. Em face desse entendimento, considera-
se que esse suporte tedrico pode amparar a Gestdo Escolar Democrética, em relacdo a sua
demanda por transparéncia como condicgdo essencial a participacdo da comunidade escolar.

Em relacdo a Gestdo Estratégica, Lamenha e Patricio (2014), Almeida Filho et al.
(2014) entendem que a analise do ambiente organizacional envolve o corpo funcional no
levantamento de informacgdes internas e externas, que impactem o desempenho de suas
atribuicbes. No entanto, fazem a ressalva de que nas fazes seguintes da construcdo do
planejamento, a disponibilidade e acessibilidade as informac6es restringem-se cada vez mais
ao entorno dos niveis mais altos da organizacao.

Observando por esse prisma, ressalta-se o entendimento de Oliveira (2011), Godoy e
Oliveira (2015), de que a gestdo estratégica relaciona-se como a viabilizacdo préatica da
estratégia planejada e ndo com a centralidade da informagdo como o principal insumo
organizacional, pois a disponibilidade de informacGes aos interessados € tardia, limitando sua
participacdo a execucao pratica dos objetivos tracados para a estratégia.

Diante desse entendimento, percebe-se que a Gestdo Estratégica ndo tem como foco
participar os envolvidos na gestdo, uma vez que a disponibilidade e acessibilidade a
informacdo sdo restritas e afunilam-se nos niveis mais altos de hierarquia, 0 que denota que
seus pressupostos ndo sdo compativeis com a perspectiva de transparéncia do modelo de
Gestdo Escolar Democrética.

Conforme o entendimento de Sharmer (2010) e Tinti (2014), a Teoria U tem sido
empregada em resposta aos desafios enfrentados coletivamente nas institui¢6es, focalizando a
aprendizagem e inovagao por meio de processos de aprendizado e mudancga pessoal e coletiva.
Ao que coaduna Miranda (2011), acrescentando que essa teoria possui um carater
instrumental, aplicado ao aprendizado com o futuro emergente, que é desvendado a medida
que é vivenciado em um processo de construcao social.

Embora o aprendizado com a Teoria U se faga a partir do individuo, a mudanga

organizacional € vivenciada como um processo de construcdo coletiva, conforme afirma
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Sharmer (2008) em Tinti (2014). Nessa perspectiva a Teoria, contribuiu para que o sujeito
perceba que esta conectado a dimensdes mais amplas, que envolvem elementos sociais,
politicos e ambientais ligados ao todo.

Portanto, ainda que essa teoria ndo visualize a participagdo na amplitude e
profundidade proposta pela Gestdo Escolar Democrética, percebe-se que considera a difuséo
da informacéo e do conhecimento na organizacdo a base para seus processos, demonstrando
alinhamento a percepc¢édo conferida pelo modelo democréatico de gestdo escolar a importancia

da informacéo como subsidio a participacdo da comunidade.

4.3.4 Inovagéo Organizacional em face de uma Perspectiva Democratizante para a Gestdo

Escolar

Neste subtopico, focaliza-se a identificacdo de elementos para a inovagdo no cenério
de estudo, cuja intervencdo serd instrumentalizada na perspectiva teérico-funcional das
abordagens de gestdo organizacional Arquitetura Estratégica e Teoria U.

As intervenc@es vislumbram amparar a figura do lider com base nos pressupostos da
Teoria de Inteligéncia Emocional, por considerar-se elemento essencial na solugdo das
complexidades encontradas. O parametro que orientard& a intervencdo conforme o

delineamento com que se adentra a complexidade é apresentado no Quadro 24.

Quadro 24: Pardmetro de orientacdo para a intervencgdo proposta.

Conceito Definicao Parametro para intervengdo

Com base em Silva, Correia e Gomez
(2012) e Silva (2013), entende-se que a
Inovacéo inovacdo pretendida é possivel quando as
Organizacional acOes da organizacdo proporcionarem | A inovagdo organizacional protagonizada
aspectos de mudanca social, ambiental, a | com base nos pressupostos da Inteligéncia
mudanca de valores, crengas e objetivos. Emocional demanda que a acéo dos lideres
Segundo Fraga (2014) com base em | busque a centralidade da figura humana,
Goleman, Boyatzis e McKee (2007), a | pretendendo  por meio de  seu
lideranca é baseada na capacidade de gerir | desenvolvimento alcancar a inovagdo na

Inteligéncia emoc0es, de modo a gerar e potencializar | organizagdo e também no meio em que se
Emocional sentimentos que elevem o grau de | situa.

motivag&o, envolvimento e

comprometimento dos envolvidos com as

atividades.

Fonte: Adaptado de Silva, Correia e Gomez (2012) e Silva (2013) e Fraga (2014).

A inovagdo organizacional em suporte a uma via democratizante para a Gestéo Escolar

relaciona-se com 0s processos e praticas internas ou externas da organizagédo, e tem como
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objetivo a melhoria no fluxo dessas atividades. Focaliza o aprendizado pela acdo, ndo apenas
buscando incrementar, como também reinventar as praticas a elas associadas, culminando na
transformacéo da organizacao e do meio onde esta inserida.

Portanto, considera-se que a inovacao se fundamenta nos individuos, e surge por meio
de seu desenvolvimento e de suas expectativas e aspiragdes. Vincula-se com a criagdo e
implementagdo do novo, por meio do estabelecimento de novas relagdes, difusédo de novos
conhecimentos, deteccao e obtencéo de proveito com base em novas oportunidades.

No que diz respeito as complexidades que permeiam o cendrio de estudo, observou-se
que os aspectos complicadores ao protagonismo dos atores sociais envolvidos estdo
relacionados as dificuldades em promover com sucesso a totalidade da proposta politico-
pedagdgica da escola, conforme reconhecido pelos gestores, e as limitacbes sdcio-
educacionais atribuidas a comunidade escolar pelos gestores.

No tocante aos meios de participacdo, percebeu-se que os gestores consideram que,
embora a comunidade participe de modo ativo, sua contribuicdo ndo se reveste dos atributos
necessarios para uma exercer uma participacdo plena e transformadora. Muito embora para a
comunidade, sua participacdo ocorre de modo compativel as necessidades da escola.

No que concerne as condi¢bes essenciais a participacdo, observou-se que as
dificuldades enfrentadas em relagdo a disponibilidade de informagBes para promover a
participacdo de toda a comunidade escolar no processo de tomada de decisdo, sdo ocasionadas
pela percepcao de que a participacdo da comunidade adquiriu uma feicdo de rito formal, e de
que suas ac¢des sdo objeto de tutela pelos gestores. Para a comunidade os gestores priorizam o
atingimento de metas voltadas aos indicadores oficiais de resultado na educacdo, e néo
incluem a transformacdo do lugar social onde se situa a escola.

Diante dos fatos expostos, observou-se que o0s aspectos envolvidos nas complexidades
estdo relacionados as diferentes maneiras como a realidade vivenciada é apreendida e
interpretada pelos consultados. No Quadro 25, indicam-se elementos para intervengéo
proposta no cenario de estudo.

Quadro 25: Intervencdo Proposta para a Inovagao no Cenario de Estudo.

Elemento~s CE Complexidades Envolvidas Intervencéo Proposta
Inovagéao

1.1 Ha dificuldades em promover | 1.1.1 Prover a integragdo dos gestores e
com sucesso a totalidade da proposta | comunidade em torno das principais

1 Protagonismo dos politico-pedagdgica da escola; competéncias necessaria para a escola;
atores sociais 1.2 Atribuem-se as limitacdes sdcio- | 1.1.2 Priorizar o processo continuo de
envolvidos educacionais da comunidade escolar | mobilizagéo e transferéncia de
os complicadores a sua participagcdo. | conhecimentos, recursos e habilidades
voltada a escola, aos individuos e a
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sociedade.

1.1.3 Organizar equipes compostas por
pessoas interessados na construcdo do
debate e co-criagdo do novo.

2 Meios de
Participacao

2.1 Embora a comunidade participe
de modo ativo, sua contribuicdo nédo
se reveste dos atributos necessarios
para protagonizar 0 processo;

2.2 A comunidade ressente as
limitacdes na amplitude concedida
pelos gestores a sua participacao.

2.1.1 Promover a mobilizacdo coletiva, e a
transferéncia de conhecimentos, recursos e
habilidades  focalizando uma  visdo
transformadora da realidade;

2.1.2 Promover as condicbes e meios
adequados a expressdo pratica da
participacao;

2.1.3 Ampliar gradativamente a amplitude
e profundidade da participacdo, como
forma de superar as limitagdes envolvidas.

3 Condicdes
Essenciais a
Participacéo

3.1 A participagdo comunitaria é
vista pelos gestores como um objeto
de tutela;

3.2 Atribuem-se aos gestores o
interesse de priorizar o atingimento
de metas voltadas aos indicadores
oficiais de resultado na educacéo

3.3 A escola ndo promove de forma
direta e eficaz uma transformacéao do
lugar social onde se situa a escola.

3.1.1 Atribuir a transparéncia um papel
essencial, especialmente para mobilizar,
integrar e transferir informagdes Uteis ao
processo de tomada de decisao.

3.1.2 Promover a participacdo ativa e
igualitaria da comunidade escolar, voltada
ao surgimento de novos valores e ideias.
3.1.3 Estimular o aprendizado com o futuro
emergente, que é desvendado a medida que
¢ vivenciado em um processo de
construcdo conjunta de natureza social.

Fonte: Produzido pelo autor.

A integracdo dos gestores e comunidades em torno das principais competéncias

necessarias para a escola, deve priorizar a informacdo e o conhecimento como insumos aos
processos organizacionais, desenvolvidos por meio de equipes de mutuamente conectadas em
torno do interesse no debate e co-criagcdo do novo.

O estado de mobilizacdo coletiva necessario a transferéncia de conhecimentos,
recursos e habilidade, deve ser promovido para sustentar as condi¢gdes e meios adequados a
expressdo pratica da participacdo focalizando uma visdo transformadora da realidade,
ampliando gradativamente a amplitude e profundidade da participacdo ao passo em que forem
superadas as limitacdes envolvidas.

A priorizacdo da integracdo e transferéncia de informacgfes Uteis ao processo de
tomada de decisdo, proporcionara o surgimento de novos valores e ideias que surgem no
aprendizado com o futuro emergente, vivenciado em um processo de construcdo conjunta de
natureza social.

A descritiva dos elementos tratados € detalhada nos subtdpicos seguintes, onde serdo
analisadas as complexidades identificadas frente as abordagens de gestdo organizacional

elencadas nesse estudo.
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4.3.4.1 Protagonismo Dos Atores Sociais Envolvidos

Para Oliveira (2014) e Poletto (2015), o gestor assume a responsabilidade de liderar o
processo de integracdo dos membros da comunidade escolar, promovendo sua participacéo
ndo apenas na gestdo da escola como também em seu planejamento. N&o obstante a isso,
percebe-se que a transformacdo nesse cenario passa pela compreensdo indicada em Klebis
(2010) de que, a adocdo da Gestdo Escolar Democratica requer mudancas nos fundamentos da
organizacdo escolar que, para tanto, envolve os conceitos de paradigma e idiossincrasia.

De acordo com Klebis (2010), um paradigma pode ser entendido como um conjunto
de valores e ideias que traduzem a sociedade atual ou aquela que se pretende alcancar por
meio da escola; a idiossincrasia, se refere a maneira caracteristica ou particular com que cada
individuo Vvé, sente e interpreta a realidade e os fatos que constroem o mundo ao seu redor.

Portanto, é necessario refletir sobre o paradigma a partir do qual os gestores constroem
sua percepcéo da realidade e diante do qual estabelecem sua relagdo com a comunidade numa
perspectiva de tutores e tutelados, algo que poderia estar associado a uma forma de enxergar a
relacdo professor-alunos, que ndo cabe numa relacdo de horizontalidade preconizada na
Gestdo Escolar Democratica.

Essa situacdo mantém uma condicdo ambigua, onde os gestores percebem a
comunidade de duas formas concomitantes: como um fator de restricdo e agregacdo ao
desempenho da gestdo escolar e, por conseguinte a sua autonomia.

Convém observar que na escola B, a percepcdo quanto ao protagonismo dos atores
sociais envolvidos também apresentou divergéncias que, embora menos criticas, apontam
para um conflito de natureza similar ao enfrentado na escola A.

A diferenca de percepcOes da realidade pode estar levando os gestores e comunidade a
entendimentos diferentes em relacdo a gestdo empreendida na escola. Essa diferenca de
paradigmas pode estar conduzindo os gestores a consideram que escola cumpre sua fungéo
institucional e exerce uma gestdo democratica, enquanto que, a sua Gtica, a comunidade se vé
como coadjuvante no processo de gestdo, que prioriza tdo somente o atingimento de metas
voltadas aos indicadores oficiais de resultado na educacéo.

As perspectivas das teorias Arquitetura Estratégica e Teoria U oferecem elementos
que se alinha as perspectivas da Gestdo Escolar Democréatica, e podem contribuir com
pardmetros de acdo ao enfrentamento das prevaléncias associadas ao protagonismo dos atores

sociais.
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Nesta perspectiva, a lideranga da organizacdo enfrentaria o problema na esfera da
diferentes percepg¢des indicadas em Klebis (2010), provendo a integragdo dos gestores e
comunidade em torno das principais competéncias necessaria para a escola. A conduta de
lideranca proposta pela Teoria U, conforme Sharmer (2010) e Tinti (2014), focaliza otimizar
equipes compostas por pessoas diferentes mas mutuamente conectadas, interessados na
construcdo do debate e co-criacdo do novo.

Munck e Dias (2013) consideram que a estrutura de uma organizacdo deve ser
organizada em fungdo de suas competéncias, ou seja, priorizando o0 processo continuo de
mobilizacdo e transferéncia de conhecimentos, recursos e habilidades voltada a si mesma, aos
individuos e a sociedade.

Portanto, a acdo de lideranca preconizada pela Arquitetura Estratégica, e
operacionalizada pela Teoria U, promoveria uma gestdo que atuaria com o0 intuito de
promover a participagdo, interacdo e o conhecimento como forma de promover o sucesso da

organizacéo escolar.

4.3.4.2 Meios de Participacdo

A andlise inicial do parametro ndo indicou uma diferenca relevante quando da
comparacao entre a semelhanca a realidade vivenciada, conforme percebido pelos gestores e a
comunidade na escola C, embora ambos tenham atribuido ao parametro uma condicdo de
pouco semelhante a realidade. O fator que torna esse parametro relevante é a diferenca entre a
intensidade dessa percepgdo em relacdo aos demais grupos consultados nas outras escolas.

Essa constatacdo torna relevante compreender as razdes dessa criticidade. Com base
nas manifestacdes dos individuos nos grupos focais, percebeu-se que 0s gestores consideram
que, embora a comunidade participe de modo ativo, sua contribuicdo ndo se reveste dos
atributos necessarios para uma exercer uma participacdo plena e transformadora.

A comunidade demonstrou ndo ter essa percepc¢do, possivelmente por conta de seu
apoio as atividades realizadas na escola, conforme reconhecido pelos préprios gestores.
Diante do exposto, compreende-se que as causas dessa prevaléncia é uma condicdo de
frustracdo: do lado dos gestores, relacionada a qualidade da participacdo da comunidade, e do
lado da comunidade, relacionada a amplitude concedida pelos gestores a sua participacao.

Em que se pese a necessidade de qualidade na participagdo, considera-se que a

situacdo identificada condiz com a percepcdo de Klebis (2010), de que para a Gestédo Escolar
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Democratica se estabelecer sdo necessarias mudancas nos parametros estruturais relacionados
aos paradigmas e idiossincrasias, e ndo necessariamente uma nova instrumentalizagéo técnica.

De acordo com Klebis (2010), entende-se que o cendrio apresentado corresponde a um
conflito de valores e ideias que traduzem a sociedade atual ou agquela que se pretende alcancar
por meio da escola, sendo necessaria uma revisdo na maneira caracteristica ou particular com
que cada individuo Vvé, sente e interpreta a realidade e os fatos que constroem a gestéo escolar.

A Arquitetura Estratégica, conforme preconizam Munck e Dias (2013), tem como
pressuposto um estado dindmico de mobilizacdo coletiva, associado a transferéncia de
conhecimentos, recursos e habilidades. Essa organizacao idealizada em estado de permanente
construcdo pode contribuir para a promocdo de uma visdo transformadora da realidade,
conforme preconizado por Oliveira (2014), Oliveira e Ribeiro (2015), e Poletto (2015), pois
as competéncias organizacionais tém como objetivo finalistico agregar valor a organizacéo,
aos individuos e a sociedade.

Nesse contexto a Teoria U, conforme preconizado em Sharmer (2010) e Tinti (2014),
pode contribuir para a realizacdo de condi¢fes e meios adequados a expressdo pratica da
participacdo, pois busca promover a integracdo e a participacdo como forma superacdo da
incapacidade humana em lidar com questfes essenciais e existenciais, proporcionando as

bases sobre as quais se ampliara gradativamente a amplidao e profundidade da participacao.

4.3.4.3 Condic¢oes Essenciais a Participacdo

As inferéncias percebidas pelos grupos consultados na escola C, em relacdo ao item
“ha ampla disponibilidade de informagdes para promover a participagdo de toda a
comunidade escolar no processo de tomada de decisdo”, indicam que 0s gestores atribuem
maior nivel de semelhan¢a com a realidade vivenciada, enquanto a comunidade atribuiu maior
importancia.

Percebeu-se diante da manifestacdo do grupo gestor, que a participagdo comunitaria é
vista como um objeto de tutela, por ndo considerarem 0s pais com preparo técnico para
exercer uma participacdo mais integrada e transformadora das préaticas de gestéo.

Deste modo, entendeu-se que o fato de os gestores atribuirem maior nivel de
semelhanca com a realidade vivenciada, estd ligado a percep¢do de que as informacdes
disponibilizadas pelos por eles sdo consideradas adequadas em face ao nivel de participacéo

da comunidade. Conforme verificado, o grupo da comunidade atribuiu maior importancia a
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disponibilidade de informacdo por ndo partilhar dessa compreensdo, manifestando a
percepcédo de que deseja o aprofundamento de sua participacdo na gestéo da escola.

O problema indicado aqui também ocorreu na escola B, onde percebeu-se que, embora
0s gestores na escola B afirmem ter oportunizado o debate e a reavaliacdo das praticas
organizacionais, a comunidade entende que sua participacéo € coadjuvante no processo e estd
dissociada da busca por melhorias nas praticas de gestdo, atribuindo a participacdo uma feigéo
de rito formal para legitimar a obtencdo de recursos financeiros.

Entende-se que, por sentirem-se alijados da gestdo, o grupo comunidade considera que
0s gestores priorizam o atingimento de metas voltadas aos indicadores oficiais de resultado na
educacéo, e ndo estaria conseguindo promover de forma direta e eficaz uma transformacao da
realidade do lugar social onde se situa a escola.

Observou-se com base nas manifestacdes dos grupos nas diferentes escolas, que as
dificuldades enfrentadas em relagdo a disponibilidade de informagBes para promover a
participacdo de toda a comunidade escolar no processo de tomada de deciséo, sdo ocasionadas
pela diferentes maneiras como a realidade vivenciada é apreendida e comunidade entre 0s
grupos. Essa percepcdo condiz com o entendimento de Klebis (2010), de que a efetivacdo da
Gestdo Escolar Democrética esta relacionada a mudanca de paradigmas e idiossincrasias, e
ndo necessariamente uma nova instrumentalizagdo técnica.

Para Alves (2012) e Santos e Sehnem (2014), a Arquitetura Estratégica tem como
base as competéncias organizacionais, intimamente ligadas ao aprendizado e ao saber
responsavel, o que implica na existéncia de um sistema para mobilizar, integrar e transferir
conhecimentos, recursos e habilidades Gteis.

A centralidade atribuida ao conhecimento na Arquitetura Estratégica pode contribuir
para a promoc¢do de uma participacdo ativa e igualitaria da comunidade escolar, conforme
preconizado por Oliveira (2014) e Poletto (2015), que atribuem a transparéncia um papel
essencial nesse contexto, especialmente a disponibilidade de informacgdes Uteis ao processo de
tomada de deciséo.

Diante desse contexto, entende-se em Sharmer (2010), Mirante (2011) e Tinti (2014)
que o carater de inovacdo atribuido & aprendizagem pela Teoria U pode contribuir com o
alinhamento das diferentes maneiras como a realidade vivenciada é apreendida e comunidade
entre 0s grupos. Os processos de mudanca pessoal e coletiva nessa abordagem tedrica,
possuem um carater instrumental voltado ao surgimento de novos valores e ideias com base
no aprendizado com o futuro emergente, que é desvendado a medida que é vivenciado em um

processo de construcdo conjunta de natureza social.
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CAPITULO V
CONCLUSAO

Nesta pesquisa, identificou-se como diferentes abordagens de gestdo organizacional
responderiam ao desafio de amparar uma perspectiva democratica para a gestdo escolar,
segundo a perspectiva de escolas publicas situadas na Amazonia. Para tanto, o objetivo geral
delineado foi analisar teorias de gestdo organizacional pelo viés da Gestdo Escolar
Democratica, com foco no aperfeicoamento da gestdo de organizacGes escolares pablicas na
Amazonia.

Quanto aos objetivos especificos, buscou-se (1) identificar os parametros conceituais
que definem as principais caracteristicas do modelo de Gestdo Escolar Democrética; (2)
analisar aspectos organizacionais do modelo de Gestdo Escolar Democratica segundo a
perspectiva de escolas publicas situadas na Amazénia; (3) apontar elementos para inovacao
organizacional em face da Gestdo Escolar Democratica, focalizando a perspectiva de escolas
publicas na Amazoénia.

A realizacdo deste estudo teve base nas teorias Funcionalista e Contingencial. O
suporte tedrico trazido ao contexto da pesquisa para alcancar os objetivos especificos, foram
as Teorias de Inovacdo e Inteligéncia Emocional e as abordagens de gestdo organizacional
Arquitetura Estratégica, Gestdo Estratégica e a Teoria U. Quanto a metodologia deste estudo,
empregou-se abordagem quanti-qualitativa em virtude de envolver construgdo tedrica,
afericdo estatistica do contexto fatico, e a posterior analise da configuracdo emergente da
confrontacdo destes parametros com abordagens tedricas. Método de Estudo de Caso guiou 0s
procedimentos empregados, com o propdésito central de compreender como essas abordagens
poderiam responder ao desafio de promover suporte para um modelo democratico de gestdo
na perspectiva de escolas publicas situadas na Amazonia.

Desta forma, a identificacdo dos pardmetros conceituais que definem as principais
caracteristicas do modelo de Gestdo Escolar Democratica, proporcionou um construto
organizado em de trés dimensdes essenciais correspondentes aos eixos tematicos
Descentralizacdo, Autonomia e Participacdo, permitindo a caracterizacdo desse modelo em
nove perspectivas diferentes cujos parametros identificam os principais enfoques e atitudes
que Ihes sdo representativas.

Para analisar aspectos organizacionais do modelo de Gestdo Escolar Democratica

segundo a perspectiva de escolas publicas situadas na Amaz6nia, parametros que caracterizam
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0 construto de Gestdo Escolar Democratica foram submetidos a percepgdo de grupos focais
formados por gestores e membros da comunidade escolar, em trés escolas da rede publica
estadual, situadas em diferentes Municipios de Rondonia. Estes resultados foram submetidos
a tratamento estatistico, e as prevaléncias encontradas indicaram como pontos criticos o
“Protagonismo dos atores sociais envolvidos”, correspondente & dimensdo Autonomia; e as
caracteristicas “Meios de participagdo” e “Condigdes essenciais a participacdo”,
correspondentes a dimensdo Participacdo. Observou-se que os fatores criticos convergem para
uma mesma causa principal, relacionada as diferentes maneiras como a realidade vivenciada é
apreendida e valorizada por cada grupo.

Para apontar elementos para a inovagdo organizacional em face da Gestédo Escolar
Democrética, focalizando a perspectiva de escolas publicas na Amazonia, alguns aspectos
tedrico-funcionais da Arquitetura Estratégica, Gestdo Estratégica e Teoria U, aqui
considerados mais relevantes, foram submetidos a andlise comparativa em fungdo das
prevaléncias encontradas. Os resultados indicaram que, ao contrario das demais Teorias, a
Gestdo Estratégica ndo ampara o modelo de Gestdo Escolar Democratica, devido a
divergéncia entre seus pressupostos teoricos.

Desta forma, a Inovagdo Organizacional com base nos pressupostos da Inteligéncia
Emocional orienta o tratamento dos elementos de convergéncia entre teorias organizacionais e
a Gestdo Escolar Democrética, buscando a centralidade da figura humana e pretendendo por
meio de seu desenvolvimento, alcancar a inovacdo na organizacdo e em seu ambiente. A
intervencdo proposta envolve a integracdo dos gestores e comunidades em torno das
principais competéncias necessarias para a escola, priorizando a informacéo e o conhecimento
COMO iNSUMOS aos Processos organizacionais por meio de equipes de mutuamente conectadas
em torno do interesse no debate e co-criacdo do novo; promover o estado de mobilizacédo
coletiva necessério a transferéncia de conhecimentos, recursos e habilidade, e sustentar as
condicBes e meios adequados a expressdo pratica da participacdo focalizando uma visdo
transformadora da realidade, ampliando gradativamente a amplitude e profundidade da
participacdo, como forma de superar as limitagdes envolvidas; priorizar a integracdo e
transferéncia de informacgfes Uteis ao processo de tomada de decisdo, voltada ao surgimento
de novos valores e ideias que surgem no aprendizado com o futuro emergente, vivenciado em
um processo de construcdo conjunta de natureza social.

Em face ao problema de pesquisa é possivel concluir que, a forma como as diferentes

abordagens teoricas trazidas ao estudo, contribuem para o aperfeicoamento da democratizacdo
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na gestdo de escolas publicas na Amazbnia, ocorre no eixo das complexidades
organizacionais e humanas que permeiam a gestdo escolar.

Nesse ambito, a inovacdo organizacional protagonizada com base nos pressupostos da
Inteligéncia Emocional, demanda que a acdo dos lideres busque a centralidade da figura
humana, pretendendo por meio de seu desenvolvimento alcangar a inovagéo na organizagao e
em seu ambiente; verificou-se que a Arquitetura Estratégica e a Teoria U oferecem vias de
atuacdo em face as diferentes significacdes atribuidas a democratizacdo da gestdo escolar;
proporcionam parametros organizacionais e instrumentalizacdo em suporte a efetivacdo do
modelo democratico de gestdo escolar; amparam a concepg¢do de paradigma e idiossincrasia a
partir do qual gestores e comunidade constroem sua percepc¢édo da realidade, e diante do qual
estabelecem a maneira como veem, sentem e interpretam a realidade e os fatos que constroem
a gestdo escolar.

Ademais, identificou-se que a instrumentalizacdo empregada pelo sistema educacional
para operacionalizar o planejamento nas escolas, a exemplo do programa de transferéncia de
recursos financeiros PDDE, é baseada nos parametros teodrico-funcionais da Gestdo
Estratégica, achados neste estudo incompativeis com a democratizacdo da gestao escolar. Esse
fato pode contribuir para o equivoco de considerar que a transformacdo organizacional
decorrente da democratizacdo da gestdo, possa ser equiparada ao cumprimento de uma
instrumentalizagdo técnica ou normativa.

Por fim, diante de todo o contexto acima delineado, convém observar que nao se
propbs a construcdo de uma teoria cuja aplicacdo seja universal e irrestrita a todas as
organizagOes escolares, por se considerar que os anseios envolvidos dificilmente poderao ser
elucidados a partir de um corpo tedrico Unico, o que ensejou uma reflexdo a partir de uma
perspectiva tedrica hibrida.

A titulo de contribuicdo para estudos futuros, sugere-se a expansdo das discussdes
envolvendo teorias educacionais e organizacionais como via democratizante, pensando as
contradicGes em face a suas complexidades e incorporando-as a dinamica organizacional a
partir de parametros gerais aplicaveis em diferentes cenarios. Acredita-se ser interessante
elencar questionamentos acerca das significacGes atribuidas a democratizacdo na gestdo
escolar pelos sujeitos envolvidos, diante das constantes mudancgas sociais provocadas por
aspectos de natureza local e global.

Por fim, considera-se que esta pesquisa pode favorecer o desenvolvimento da
sociedade Amazonica, oferecendo subsidios que contribuirdo para que formuladores de

politicas publicas, gestores de sistemas educacionais e de organizagdes escolares consolidem
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uma via democratizante na gestdo de escolas publicas. No entanto, entende-se oportuno que a
discussdo destes resultados avance para além do contexto das escolas publicas e adentre a
outros cenarios, contribuindo as discussdes acerca de uma Gestdo Universitaria Democratica,
ou ainda, possa ser empregada como subsidio para uma perspectiva de Gestdo Empresarial
Democréatica, tendo em vista que as teorias trazidas ao estudo sdo empregadas

hegemonicamente no meio empresarial.
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APENDICE

1 — Descentralizacéo - Aspectos que influenciam a capacidade de sua escola se consolidar

como centro das decisfes que Ihe sdo pertinentes.

1.1 — O Estado transferiu parte de suas atribuicdes para a escola e passou a focalizar suas

acOes na oferta e mantenimento dos servicos e bens sociais nela oferecidos.

Totalmente semelhante  Muito semelhante  Pouco semelhante  Muito pouco semelhante Sem semelhanca

1 2 3 4 5
Extremamente importante  Muito importante  Pouco Importante  Muito pouco importante  Sem importancia
1 2 3 4 5

1.2 - As estruturas de organizacdo e funcionamento da escola foram reestruturadas, de modo a
consolidar espagos de atuacdo efetiva para mobilizacdo e emancipacdo social de toda a

comunidade escolar.

Totalmente semelhante  Muito semelhante  Pouco semelhante  Muito pouco semelhante Sem semelhanga

1 2 3 4 5
Extremamente importante  Muito importante  Pouco Importante  Muito pouco importante  Sem importancia
1 2 3 4 5

1.3 - O poder de gestdo foi compartilhado com a comunidade escolar, contribuindo para o

surgimento e funcionamento de esferas solidarias de competéncia.

Totalmente semelhante  Muito semelhante  Pouco semelhante  Muito pouco semelhante Sem semelhanga

1 2 3 4 5
Extremamente importante  Muito importante  Pouco Importante  Muito pouco importante  Sem importancia
1 2 3 4 5

2 — AUTONOMIA - Aspectos que influenciam a capacidade de autodeterminacdo da

escola.

2.1 — A atuacdo integrada da comunidade escolar é essencial ao funcionamento pedagogico,

politico e organizacional da escola.
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Totalmente semelhante  Muito semelhante  Pouco semelhante  Muito pouco semelhante Sem semelhanga

1 2 3 4 5
Extremamente importante  Muito importante Pouco Importante  Muito pouco importante  Sem importancia
1 2 3 4 5

2.2 - O redimensionamento dos objetivos institucionais da escola contempla a perspectiva de

sua transformacéo e da sociedade.

Totalmente semelhante  Muito semelhante  Pouco semelhante  Muito pouco semelhante  Sem semelhanga

1 2 3 4 5
Extremamente importante Muito importante Pouco Importante  Muito pouco importante  Sem importancia
1 2 3 4 5

2.3 — A escola promove a avaliacdo e correcdo de suas praticas e processos desenvolvidos em

ambito pedagdgico, politico e organizacional.

Totalmente semelhante  Muito semelhante  Pouco semelhante  Muito pouco semelhante Sem semelhanga

1 2 3 4 5
Extremamente importante  Muito importante  Pouco Importante  Muito pouco importante  Sem importancia
1 2 3 4 5

3 — PARTICIPACAO - Aspectos que influenciam no protagonismo da comunidade

escolar em relacéo a gestdo da escola.

3.1 - Os membros da comunidade escolar participam com postura critica, reflexiva, politizada

e consciente de seus direitos e deveres.

Totalmente semelhante  Muito semelhante  Pouco semelhante  Muito pouco semelhante Sem semelhanga

1 2 3 4 5
Extremamente importante  Muito importante Pouco Importante  Muito pouco importante  Sem importancia
1 2 3 4 5

3.2 - Existem meios consolidados de a comunidade escolar participar de modo ativo, direto,

efetivo e transformador.

Totalmente semelhante  Muito semelhante  Pouco semelhante  Muito pouco semelhante Sem semelhanga
1 2 3 4 5

Extremamente importante  Muito importante  Pouco Importante  Muito pouco importante  Sem importancia
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3.3 - H& ampla disponibilidade de informacGes para promover a participacdo de toda a

comunidade escolar no processo de tomada de deciséo.

Totalmente semelhante  Muito semelhante  Pouco semelhante  Muito pouco semelhante  Sem semelhanga

1 2 3 4 5
Extremamente importante  Muito importante Pouco Importante  Muito pouco importante  Sem importancia
1 2 3 4 5

MUITO OBRIGADO POR SUA COLABORACAO.



