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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo refletir sobre o papel do gestor na constru¢do do
Projeto Politico Pedagdégico. Conceitua o que € Projeto Politico Pedagogico e sua
importancia na gestdo da unidade escolar. Aborda os perfis de lideranca,
privilegiando a gestdo democrética, os conceitos de administracdo aplicados a
unidade educativa, as etapas na construcdo do projeto e relata uma experiéncia de
elaboracdo. Neste relato, sdo considerados os desafios, os resultados atingidos e
enfatizando o processo como parte importante e determinante na construcao.
Considera diferentes perfis dos atores envolvidos e as suas contribuicbes para cada
etapa do processo, compreendendo as competéncias de cada um. Aborda o
trabalho colaborativo para a construcéo de acordos na unidade escolar, envolvendo
os atores da comunidade educativa e refletindo sobre a intencéo formativa de alunos
para que possam ser capazes de intervir na sociedade em que estao inseridos.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao Escolar, Projeto Politico Pedagogico, Lideranca,

Construcao Coletiva, Gestdo Democréatica.
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ABSTRACT

This document aims to reflect about the role of the school director of the
Political Project Pedagogical. Conceptualizes what is a pedagogical Project and its
importance in the management of the school unit. It adresses the leadership profiles,
giving priority to democratic management, business concepts applied to the
education unit, the stages in the construction of the project and reports an
elaboration experience. In this report, the challenges are considered, the results
achieved and emphasizes the process as an important and decisive part f the
process. | considers diferent profiles of the actors involved and their contributions to
each stage of the process, including the competencies of each one. It adresses the
collaborative work for the construction of agreements in the school unit, involving the
actors of the educational community and reflecting on the formative intention of
students so they can be able to intervene in the society that they are inserted.

KEY WORDS: School Management, Political Project Pedagogical, Leadership, Team

building, Democratic management
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“‘Nao devemos permitir que alguém saia da nossa
presenca sem se sentir melhor e mais feliz.” (Madre

Teresa de Calcutd).



INTRODUCAO

Da minha trajetéria pessoal/profissional ao tema da monografia

Minha trajetéria pessoal e profissional foi sempre ligada a pessoas. Ao
desenvolvimento das pessoas nas organizagOes para a prestacdo de servigos de
exceléncia.

Hoje, ao escrever este texto, percebo que faz sentido estar neste momento,
pois minha trajetéria profissional foi influenciada pelas minhas habilidades
interpessoais e competéncias que foram observadas desde minha infancia. Seja na
escola ou na familia, sempre tive uma atitude de lider perante as situacdes
vivenciadas e durante esses processos. Demonstrava criatividade, atitude e
dedicacdo nos estudos, nas brincadeiras. Eu aconselhava, mostrava o caminho,
ensinava, decidia o que fariamos, colocava meus pontos de vista e sempre assumia
as tarefas com responsabilidade. Demonstrava responsabilidade, seguranca,
independéncia e fazia questionamentos. Era a organizadora das atividades e dos
eventos, assistente das professoras, organizadora do 6nibus escolar, professora dos
primos e irméos, cuidadora dos bebés e dos mais novos da familia. Para meus pais,
estava sempre pronta para ajudar e organizar as questdes da familia, do trabalho,
das conquistas. Empreendi e trabalhei com comércio, vendas, lazer, eventos e
hotelaria.

Comecei a refletir sobre isso, a partir do momento em que tive contato com 0s
conteudos estudados sobre o tema lideranca e administracdo e refletir sobre a
minha atuacao e horizontes que vislumbro para minha vida pessoal e profissional.
Comecei a entender quais eram meus pontos fortes e meus pontos a melhorar, pois
a minha atitude influenciava diretamente as pessoas e impactava as organizagoes.
Compreendo que é uma caminhada longa e tenho consciéncia de que ha muito a
aprender e isso me faz buscar mais e mais conhecimentos.

A minha primeira formacdo e experiéncia profissional foram na area de
hotelaria, fiz pés-graduacdes em Gestdo de Negocios e em Master em Marketing.

Em relagcdo a experiéncia profissional, também iniciei na area de servigos e

galguei o cargo de gerente de alimentos e bebidas de um hotel renomado nos
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Estados Unidos. Gerenciava trés pontos de vendas e liderava uma equipe de 100
pessoas a servico de clientes que estavam em busca de uma experiéncia
diferenciada. Depois de 10 anos trabalhando com hospitalidade no exterior, retornei
ao Brasil e migrei para a educagéo.

Na area de educacao, fui coordenadora administrativa das areas de poés-
graduacédo, coordenadora de operacdes de ensino a distancia e coordenadora de
projetos de desenvolvimento voltados ao turismo, hotelaria, lazer e eventos.

Apds essas experiéncias, me tornei gestora de uma unidade escolar no
interior de S&o Paulo e depois de dois anos de trabalho, iniciamos o processo de
revisitar o nosso Projeto Politico Pedagogico (PPP). Essa acdo foi planejada e
organizada pela instituicdo e fomos direcionados a elaborar um projeto que refletisse
a nossa realidade e propusesse acdes que fizessem, sentido para a formagdo em
que acreditavamos. Tivemos diversos encontros antes de iniciar o projeto e muitas
reflexdes sobre o tema e sobre como deveriamos conduzir o projeto, visto que
deveria ser uma construcédo coletiva.

No mesmo periodo, estava cursando a pds-graduacdo em gestao educacional
e escolar e todos os conhecimentos que adquiri nha minha instituicdo e na poés-
graduacéo foram incorporados na minha ac¢do educacional. Naguele momento eu
refletia sobre qual era o meu papel no processo de desenvolvimento do Projeto
Politico Pedagdgico. Como eu poderia contribuir com esse processo e torna-lo
participativo.

Construimos nosso projeto e ao final, avaliamos que atingimos o resultado
atingido, mas que o caminho nos trouxe elementos importantes de desenvolvimento
e reflexdo. Em um almogo com a professora Marilia, contando sobre o processo
vivenciado, ela me incentivou a escrever sobre o tema e relatar minha trajetéria.
Nesse momento decidi elaborar este trabalho descrevendo os desafios encontrados
e os resultados obtidos na elaboracédo do trabalho.

O relato ndo é uma receita que pode ser aplicada a cada realidade, mas pode
servir de inspiracao e reflexdo. A ideia do relato é para incentivar e demonstrar que &
possivel desencolver um Projeto Politico Pedagogico que reflita a realidade e faca
sentido para a comunidade escolar. O caminho pode ser complexo e com desafios,

mas é possivel.
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Foi nesse momento que surgiu o tema: O Papel do Gestor na construgao do

Projeto Politico Pedagodgico (PPP).

Arquitetura da investigacao

A questdo que me mobiliza diz respeito a: Qual é o papel do gestor na
construcdo do Projeto Politico Pedagdgico (PPP)

O Projeto Politico Pedagdgico engloba a totalidade das acbes de uma
unidade escolar. Nesse sentido deve considerar os eixos administrativos, financeiros
e pedagogicos. O gestor tem um papel fundamental de estimular, incentivar e

dialogar sobre as necessidades da comunidade interna e externa.

A partir do objetivo geral que temos de explicitar o papel do gestor escolar na
construcdo do PPP. Desdobram-se dai os objetivos especificos:

- Conceituar o PPP como documento e movimento, trazendo a importancia

dos seus principios e estrutura de construcao.

Nesse momento foi importante compreender o que € o Projeto Politico
Pedagdgico e qual a relevancia dele na gestdo escolar. A partir disso, avaliar como
ele pode ser construido para atender o objetivo de ser um documento norteador das

acOes educacionais.

- Caracterizar estilos de gestdo, evidenciando as caracteristicas de uma
gestdo democratica.

Todo projeto pressupde ter lideres e responsaveis pelo documento,
desenvolvimento e conclusdo. Como o PPP é um projeto que reflete a realidade da
escola e o seu processo de desenvolvimento é dinamico, é importante que o gestor
compreenda quais os estilos de lideranga que existem e qual € o mais apropriado. A
partir do estilo de gestdo € possivel promover aprendizados, compartilhamento,

participacdo e comprometimento. Nesse momento entendemos que o caminho que
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levaria a implementacdo de um projeto relevante para a unidade escolar seria a

gestdo democratica, pois ela pressupde o trabalho coletivo e a autonomia.

- Apresentar o processo e refletir sobre o vivido na construcdo do PPP de
uma unidade educativa sem fins lucrativos em uma cidade do interior do Estado de

Sao Paulo.

Neste momento relato uma experiéncia vivida como gestora escolar na
elaboracdo do PPP. Esses cases contribuem para que as pessoas entendam que &
possivel a elaboracdo de um documento coletivamente. Por ser um documento que
tem as peculiaridades de cada comunidade escolar, ndo se pode considerar que
esse relato seja uma receita pronta, e sim um estimulo para que as pessoas

entendam que € possivel.

A Metodologia seguida no trabalho, caracteriza sua natureza em dois eixos:

- Estudo bibliografico exploratério, fundamentado na obra de autores que
investigam a teméatica apresentada tendo como referéncias livros, revistas
académicas e artigos buscados em base de dados como Cielo e outras.

- Relato de uma experiéncia de construcdo de um PPP, que ilustra a
perspectiva teérica do estudo feito.

Estrutura da monografia

Na Introducdo apresento ao leitor o que ele encontrard em relacdo ao
trabalho. Nesse momento, fagco uma reflexdo sobre o papel da escola, do aluno e do
professor. Descrevo a importancia da conquista da autonomia e da ampliagdo do
ensino, além do conhecimento técnico. Discorro sobre a importancia do PPP na

definicdo dos caminhos que a unidade escolar ira percorrer.

No capitulo 1- O Projeto Politico Pedagdgico: concepcdo, principios e
estrutura, a intencdo foi conceituar o que é PPP, a sua relevancia na acao

pedagogica da escola e quais 0s principios para validar o documento. A
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conceituacdo favorece o entendimento de todos quanto a importancia de elaborar
um documento que reflita a realidade e que seja participativo. A participacéo
contribui para que as pessoas se sintam representadas, se sintam parte do
processo, e consequentemente, favorece o comprometimento para que as acdes

sejam implantadas.

No capitulo 2 - Em busca de uma gestdo democratica: estilos de gestao e
papel do gestor em suas diferentes atribuicbes, a intencdo foi demonstrar 0s
diferentes estilos de gestdo e suas particularidades, além de especificar a diferenca
de gerir uma escola e de uma empresa comum. Nesse momento, a intencéo foi
refletir sobre o produto de cada instituicdo e as especificidades de uma escola. Ao
relacionar o estilo de gestdo com o desenvolvimento do PPP e o papel do gestor
nesse processo, foi identificado que a perspectiva que se procura implantar como
estilo de gestdo é a gestdo democratica. A participacdo, o trabalho coletivo, a
autonomia que a gestdo democratica promove, permite a elaboracdo de um PPP
que ndo serd engavetado e serd a representacdo da comunidade escolar. Em
relacdo a gestdo democrética e autonomia foi mencionado que ndo tem a ver com a
auséncia de organizacao, ordem e regras. E, sim, com uma constru¢ao coletiva que
favoreca a adaptabilidade, o didlogo, a colaboracéo, a reflexdo sobre os desafios e

sobre o futuro na perspectiva de todos os educadores da escola.

No capitulo 3 - Aprendendo com a experiéncia, a intencao foi relatar o que eu
vivi na elaboracdo do PPP na minha unidade escolar e reforcar a importancia da
participacdo coletiva, da identificacdo de potenciais nos funcionarios, da formacéo
de liderancas e da valorizacdo do percurso de construgcdo e nao apenas do
resultado. Ressalto que o relato contribui para que as pessoas conhecam casos de
elaboracdo e possam ser estimuladas a elaborar o PPP de acordo com seus

principios.

Nas Consideracdes Finais, resgato o percurso realizado, enfatizando os

sentidos de toda a caminhada.

Seguem-se as REFERENCIAS.
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Justificativa e relevancia

A escola tem um papel essencial na transformacdo da sociedade. As
discussbes no ambiente escolar devem permear as questdes: que tipo de cidadao
queremos formar e para qual sociedade? A sociedade passa por constantes
mudancas e o conhecimento técnico ndo é suficiente para que o cidaddo se
estabeleca no mercado de trabalho e atue com autonomia. A escola tradicional, na
qual o professor detém o conhecimento e o aluno é apenas um aprendiz, ndo tera
mais espaco para atender as demandas atuais dos alunos e da sociedade.

O que esta no horizonte dessa pesquisa é sensibilizar educadores para uma
pratica pedagogica transformadora. Tenho a intengdo de contribuir para que as
escolas reflitam sobre sua pratica pedagogica atual e possam discutir formas de
mobilizar a comunidade escolar para atuar com uma educacéo transformadora. A
partir da mudanca de atitude do educador, os alunos serdo beneficiados e poderao
transformar a sociedade em que vivem.

O documento que norteia essa mudanca é o PPP da escola que nao se reduz
a um documento burocratico, mas que como um movimento presente nas acdes
educativas requer o trabalho coletivo na sua construgéo e implementacao.

Coloca-se entdo como fundamental pensar o papel do gestor como acionador
desta mudanca, envolvendo a comunidade educativa. O que implicaria se o gestor o
elaborasse sozinho? A sensibilizacdo da comunidade educativa ndo ocorreria, nao
haveria engajamento e nem refletiria a realidade. Nao seria possivel caminharmos
com a educacgéao transformadora buscada. Entdo a indagagcdo posta sobre o papel
do gestor tem sentido visualizando-se que ele é o disparador de uma construcao
coletiva. Esse € 0 pressuposto que pauta a presente investigacao, justifica a
problematica posta e traz sua relevancia, uma vez que envolver a comunidade
educativa na apropriacdo de “para onde a escola vai” supde uma série de acdes
coordenadas para que o PPP seja experiéncia de vida educacional e ndo um
documento engavetado.

O estilo de lideranca do gestor escolar influenciard o percurso do
desenvolvimento do PPP. Por considerar que o projeto tem mais resultado quando
construido coletivamente, ha que se considerar que o horizonte de lideranca a ser

vislumbrado é o estilo democrético.
16



A autonomia € um dos valores e resultados buscados pela escola como um
meio para atingir a qualidade. E uma tarefa complexa e exige responsabilidade de
planejamento. Todos os funcionarios da escola passam a ser atores principais
juntamente com o Diretor, que coordena, possibilita e estimula o exercicio da
autonomia. Essa intencdo compreende escuta e respeito a diversidade,
responsabilidade compartilhada e nao hierarquizacéo por cargos.

Quando se propde a busca pela qualidade por meio da autonomia, tem-se a
intencdo de que essa pratica parta da gestdo e seja aplicada em sala de aula,
tornando o aluno um protagonista de sua historia, considerando seus limites,
interesses e valorizando suas experiéncias e aprendizados. Nesse cenario, todos

sao aprendizes e 0 espaco esta aberto para diferentes possibilidades.

. € isto que se espera da cidadania moderna: um
cidaddo sempre alerta e bem informado, critico e
criativo, capaz de avaliar suas condi¢bes sociais,
econdmicas, dimensionar sua participacdo histérica,
visualizar seu horizonte de atuacéo, reconstruir suas
praticas, participar decisivamente da sociedade e da
economia. (DEMO, 2002, p.34)

As condi¢des técnicas, com o advento da tecnologia, sdo mais acessiveis.
Nesse sentido, é preciso que o cidaddo tenha condi¢cdes de pesquisar, criticar,
dialogar e relacionar o aprendizado com sua realidade. O aprendizado significativo,
no qual o aluno é o protagonista e o professor o mediador da aprendizagem,
aplicando-a a realidade do local em que vive é facilitado pela autonomia, desde a

gestdo até a sala de aula.
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CAPITULO 1 - O PROJETO POLITICO PEDAGOGICO: CONCEPCAO,
PRINCIPIOS E ESTRUTURA

O Projeto Politico Pedagogico € um documento norteador da unidade escolar,
pois reflete grandes combinados dos atores sociais que interagem com a escola.

O PPP nasce a partir dos objetivos que representam as necessidades
imediatas estabelecidas pelo coletivo. Evolui pelo processo de acao-reflexdo-acao
expressando a vontade do grupo, que ird orientar as acfes necessarias a
construcdo de uma nova realidade. E pensar no futuro: que escola queremos, que
alunos queremos formar e para qual sociedade.

Nesse momento de reflexdo da comunidade da escola esta se projetando
sobre quais préticas educativas irdo nortear os trabalhos, quais sdo os desejos dos
atores envolvidos, quais as acdes e os alinhamentos das concepcdes sobre a acéo
educativa e quais 0s questionamentos que precisam ser respondidos para se

projetar para o futuro.

Segundo o pensador Gadotti, “Todo projeto supfe rupturas
com o presente e promessas para o futuro. Projetar significa
tentar quebrar um estado confortavel para arriscar-se,
atravessar um periodo de instabilidade e buscar uma nova
estabilidade em funcéo da promessa que cada projeto contém
de estado melhor do que o presente. Um projeto educativo
pode ser tomado como promessa frente a determinadas
rupturas. As promessas tornam visiveis os campos de acéo
possivel, comprometendo seus atores e autores. (GADOTTI,
1994, p. 579)

Ao entender que o PPP é um documento que projeta o futuro de uma unidade
escolar e que o comprometimento de todos é essencial, compreende-se a
importancia da participacao coletiva. Nesse sentido podemos afirmar com Goncgalves
que o PPP implica em movimento e documento (GONCALVES, 1998).

A construcdo conjunta de um PPP promove a participacdo dos representantes
das instancias da escola e da comunidade na qual esta instalada. A construcao
coletiva favorece que o documento reflita a realidade, que a comunidade se envolva
com 0s compromissos acordados no documento e, principalmente, que o documento
seja vivo e exista além do papel.

A participagédo coletiva promove a inclusdo e a valorizacdo da diversidade.
Séo valores que favorece a inovagcdo e estimulo a cidadania. Nesse sentido,
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estimular que todos se conectem e construam um futuro comum, contribui para que
todos se sintam representados na proposta.

Compreender a diversidade e aproximar-se exige movimento de um individuo
ao encontro do outro e pressupde a responsabilidade dos individuos nas suas
relacbes. A cooperacdo, construcdo coletiva a partir da escuta, aproximacao,
interacdo e participacdo aproximam as pessoas formando-se uma comunidade. A
existéncia de uma comunidade pressupde a definicAo de objetivos comuns, de

interacéo e de construcdo. Para Veiga:

(...) o PPP d& voz a escola e é a concretizagdo de sua
identidade, de suas racionalidades interna e externa e,

consequentemente, de sua autonomia. (VEIGA, 2013, p.113)

O PPP, quando construido coletivamente e com as peculiaridades da unidade
escolar, promove o fortalecimento das liderancas e da vontade coletiva. O
documento apresenta as intencées da unidade escolar e serve como norteador das
praticas pedagogicas da escola que iniciam no planejamento do que se deseja e
reflete na sala de aula. Quando se tem um objetivo a percorrer e possiveis caminhos
para atingi-lo com principios e valores, a motivacdo e o engajamento aumentam e a
engrenagem funciona com mais facilidade.

Cada unidade escolar possui sua propria realidade e peculiaridade. Se um
individuo é unico, é possivel compreender que uma sala de aula é Unica e uma
comunidade.

Entender o contexto e os desejos dos alunos, professores, funcionarios e da
comunidade local, contribui para que todos olhem e trabalhem para o mesmo
objetivo para a implantacdo de fato.

N&o se pode considerar que esse objetivo seja fruto de apenas uma vontade
individual ou de um pequeno grupo. E preciso que todos tenham voz e possam
expressar seus anseios, bem como refletir sobre as prioridades, e necessidades do
coletivo. Nesse sentido, o PPP pode contribuir como um documento que
representard a todos e que promoverd acdes inovadoras e as vezes desrruptivas

intencionalmente e coletivamente. Para a autora:
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O ponto que nos interessa reforcar € que a escola ndo tem mais
possibilidade de ser dirigida de cima para baixo e na otica do poder
centralizador que dita as normas e exerce o controle técnico
burocratico. A luta da escola é para a descentralizacdo em busca de
sua autonomia e qualidade. A escola, para se desvencilhar da diviséo
do trabalho, de sua fragmentacdo e do controle hierarquico precisa
criar condigcBes para gerar uma outra forma de organizacdo do
trabalho pedagdgico. (VEIGA, 2013, p.15)

A reorganizacéo da escola devera ser buscada de dentro para fora. O fulcro
para a realizacdo dessa tarefa serd o empenho coletivo na construcédo de um projeto
politico-pedagogico e isso implica fazer rupturas com o existente para avancar. A
autonomia como valor na elaboracgéo e conducéo da proposta pedagogica da escola,
nas relacdes entre as pessoas, na valorizacdo dos educadores, na conducdo e
definicdo de recursos e processos administrativos favorecera a construcdo de um
PPP que reflita a realidade.

A construcao do Projeto Politico Pedagogico requer continuidade das acgoes,
descentralizacdo, democratizacdo do processo de tomada de decisdes e instalacéo
de um processo coletivo de avaliacdo de cunho emancipatorio.

Como mencionado anteriormente, a partir da construcao coletiva, as partes se
sentem pertencentes ao projeto e a implantacdo sera bem-sucedida. O PPP é um
documento em movimento e devera ser atualizado a partir do momento em que a

comunidade educativa sentir necessidade. Para Freire:

(...) a pessoa, grupo ou instituicio empoderada € aquela que
realiza, por si mesma, as mudancas e acdes que levam a
evoluir e se fortalecer. (FREIRE, 2002 apud VALOURA,
2005/20086, p. 02).

Ao propor um trabalho coletivo que fagca sentido para a unidade escolar, no
qual a participacéo é valorizada, os sentimentos de pertencimento e empoderamento
das pessoas e da unidade ampliam e possibilitam percorrer os caminhos de
mudanca esperados, impactando todos os envolvidos, apesar da complexidade, de

maneira fluida.
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CAPITULO 2 - EM BUSCA DE UMA GESTAO DEMOCRATICA: ESTILOS
DE GESTAO E PAPEL DO GESTOR EM SUAS DIFERENTES ATRIBUICOES

E importante considerar que a construcdo coletiva pressupde uma gest&o
democréatica, ou seja, uma gestdo participativa e colaborativa. E um processo
complexo que exige escuta, paciéncia e competéncia para mobilizar o grupo e
motiva-lo a realizar essa tarefa. A lideranca democratica pressupde que as decisdes
sejam tomadas a partir de uma reflexdo coletiva, pois permite criatividade,
comprometimento, unicidade e qualidade nos servicos prestados. Os lideres
influenciam muitas pessoas e a sua postura como lider, e ndo como chefe,
impactara positivamente na vida das pessoas. E importante que o lider proporcione
um clima de construcao e de dialogo.

O papel do diretor nesse processo € fundamental, pois fortalece e estimula o
trabalho coletivo. A frase “cuidar das pessoas é tdo importante quanto cuidar das
tarefas” pressupdée um posicionamento diferenciado dos gestores.

E refletir e diferenciar o papel de um gestor de gestdo escolar e de um
administrador de empresas.

Os produtos de ambas as empresas sdo muito diferentes, portanto a maneira
de conduzir o processo, também deve ser.

E preciso considerar os contextos sociais e politicos dos individuos, bem
como suas emocodes, fragilidades, incoeréncias e diversidade. E a mobilizacdo dos
envolvidos deve ser ampla, envolvendo a participacdo ativa do aluno que é
impactado pelas praticas educativas e sera o “produto” da acido escolar para a

comunidade.

Outra especificidade da escola diz respeito ao seu caréater de
instituicdo prestadora de servigos, que lida diretamente com o
elemento humano. Ai, o aluno é ndo apenas o beneficiario
dos servigos que ela presta, mas também participante de sua
elaboracio. E evidente que essa matéria-prima peculiar, que
€ o aluno, deve receber um tratamento todo especial,
bastante diverso do que recebem os elementos materiais que
participam do processo de producdo, no interior de uma
empresa industrial qualquer. (PARO, 2008, p.126).
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O “produto” da gestédo escolar € um ser humano que ja tem uma bagagem
formal e informal e cada um tem uma historia. Considerar isso na elaboracédo do
processo de ensino-aprendizagem pressupde que esse aluno participe do seu
desenvolvimento. N&o é possivel, sem dialogo, compreender o individuo e suas
particularidades. E preciso pilares e valores que sustentam e norteiam a escola, bem

como flexibilidade para que esse individuo possa integrar-se no processo.

A analise do papel do educando no processo educativo
escolar ndo pode restringir-se, entretanto, a sua condicédo de
consumidor. Num processo pedagégico auténtico, o
educando ndo apenas esta presente, mas também participa
das atividades que ai se desenvolvem. Sua prépria presenca,
alids, s6 se faz necesséaria na medida em que o processo ndo
pode dar-se sem sua participacdo. ...No caso da atividade
pedagdgica, entretanto, o aluno ndo pode estar presente
como simples espectador, sob pena de o processo educativo
deixar de realizar-se. Em outras palavras, é proprio da
atividade educativa o fato de ela ndo poder realizar-se a ndo
ser com a participagdo do educando. (PARO, 2008, p. 141)

Nesse sentido, faz-se necessaria, na gestao escolar, a reflexdo continua de
suas acbes com a participacdo de todos os envolvidos. O PPP é um documento que
norteard as decisdes da escola e, construido coletivamente, favorecera a formacao
dos individuos para transformarem a sociedade.

Quando se entende a complexidade de uma acao colaborativa e intencional,
percebe-se a necessidade de uma conducado diferenciada por parte do gestor
escolar: a conducdo no sentido de entender como sera a sua postura perante as
acOes de reflexdo sobre a pratica educativa. Existem diferentes formas de conduzir
um grupo que reflete em diferentes resultados. Discorrerei sobre os estilos de
lideranca, suas propostas e seus impactos na elaboracdo do PPP. E possivel
compreender a relacdo entre o estilo de lideranca e os principios norteadores do
PPP.
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Na obra Teoria da Administracdo, CHIAVENATO (2004) trabalha o
consagrado conceito de tipos de lideranca, em que expde trés tipos principais como
segue:

Lideranca autocratica, que prega um lider mais centralizador e menos
participativo, que enseja como resultado um grupo de pessoas mais frustrado e
agressivo.

Ha também o estilo de lideranca liberal, no qual € possivel observar a
influéncia de um gestor que pouco se impde e costumeiramente aceita as vontades
do grupo conforme elas aparecem. Nessas circunstancias 0sS grupos mostram
individuos mais individualistas e pouco respeitosos ao lider.

Por fim ele cita a lideranca democrética, em que o papel do lider se concentra
na orientagdo do grupo e incentivo a participacdo democratica das pessoas na
gestdo daquele grupo. Para esse estio o autor cita qualidades como
comprometimento e satisfacao.

E perceptivel, a partir das descri¢bes, a preferéncia do autor pelo estilo de
lideranca democratica, a qual defende. Contudo ele refor¢ca que os estilos devem ser
situacionais, ou seja, 0 gestor pode e deve utilizar essas variagdes de acordo com a
necessidade do momento, projeto ou tarefa.

E importante observar que o gestor, na posicdo de lider, passa por diversas
situacdes, e a sua sensibilidade e competéncia, fardo com que ele perceba o
momento e a maneira de agir. A lideranca democratica ndo pressupde a
desorganizacado ou a negligéncia por parte do gestor. Ha metas e objetivos a serem
cumpridos de acordo com as diretrizes da escola, porém, a forma é colaborativa,
contribuindo para a constru¢do de novos caminhos. H& participacdo coletiva,
valorizagédo dos conhecimentos de todos e facilitagdo da aprendizagem.

Abaixo, um Quadro que exemplifica as diferencas entre os estilos.
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Quadro 1 — Perfis de Lideranga

Aspectos Lideranca Lideranca Lideranca
autocratica liberal democratica
Tomada de decisoes Apenas o lider decide | Total liberdade ao| As  diretnzes  sao

e fixa as diretrizes,
sem nenhuma
participacdo do grupo.

grupo para tomar as
decisGes, com minima
intervencdo do lider,

debatidas e decididas
pelo grupo, que sdo
estimulados e
onentados pelo lider.

Programacao dos

trabalhos

O lider da ordens e
determina
providéncias para a
execucdo de tarefas,
sem aplicddas ao
grupo.

Participacdo limitada
do lider. Informacdes e
orientaces sdo dadas
desde que solicitadas
pelo grupo.

O lider aconselha e da
onientacdo para que o
grupo esboce objetivo
e acdes. As tarefas
ganham perspectivas
com os debates.

Divisao do trabalho

O lider determina a
tarefa a cada um e

A divisdo das tarefas e
escolhas dos colegas

O grupo decide sobre
a divisdo das tarefas e

qual o seu | € do grupo. Nenhuma | casa membro tem
companheiro de | participacdo do lider. | liberdade para
trabalho escolher os colegas.

Comportamento  do | O lider ¢ dominador ¢ | O lider assume o O lider ¢ objetivo e
lider pessoal nos elogios e | papel de membro do | limitado aos fatos nos
nas criticas ao grupo. | grupo e atua somente | elogios ou crticas.

quando € solicitado. Trabalha como

orientador da equipe.

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Introdugdo a Teoria Geral da Administracéo. Elsevier Editora, 2004.
Séo Paulo : p. 13

A partir desses trés estilos conhecidos e exaustivamente debatidos nas
escolas de administracdo de empresas, e a partir das experiéncias vivenciadas
como gestor, foi possivel perceber que os gestores, por também serem pessoas,
estdo em constante evolugcdo e a sua atitude como lider, na préatica, depende das
suas vivéncias, crencgas e valores.

Na obra "Horizontes para a Lideranca", SCIOTTI (2016) faz uma leitura
interessante da lideranca com foco na figura “humana” do gestor € ndo no
profissional idealizado pela administracdo. Sem fazer critica aos autores daquela
area, a impressao € a de que os livros de administracao idealizam um profissional
que é capaz de fazer qualquer coisa imaginada, retirando do gestor suas proprias
caracteristicas pessoais, como se isso fosse possivel ou razoavel.

Com vistas a abordar o tema “lideranca para profissionais da educacgao”, nada
mais coerente do que pensar no tema dando foco na “pessoa” do lider, em suas
caracteristicas pessoais, seu comportamento e a forma como ele compde o
ambiente em que atua. Gestora e educadora, SCIOTTI consegue descrever essas

indagacoes de maneira sensata.
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Antes de citar as caracteristicas que compéem o que podemos chamar de
estilos de lideranca e que sdo o objetivo deste trabalho, é importante citar alguns
temas que sao bastante relevantes a respeito do assunto.

O que talvez seja 0 mais simples e por isso mesmo o mais importante, é que
a gestdo ndo deve ser um ato automatico que acontece de forma espontanea e sem
reflexdo. A gestdo € uma atividade que envolve varias competéncias que deve ser
fruto de uma reflexdo continua por parte do gestor. Dia a dia ela deve ser construida
pelas experiéncias, convivéncias e dialogos.

Também é importante reforcar que o gestor tem grande poder de influéncia e,
por isso mesmo, deve sempre dar bons exemplos que direcionem o trabalho para o
caminho desejado. Nunca deveria agir em dissonancia com o que prega, da mesma
forma em que deve trabalhar para construir uma equipe de mudltiplos saberes e
cuidar para que as relacdes sejam sadias e respeitosas.

Considerando que o gestor tem a capacidade de se auto avaliar-se e também
de influenciar as pessoas que com ele compartiham o ambiente de trabalho, a
proposta é que esse gestor possa refletir sobre as suas a¢fes de acordo com 12
horizontes ou cenérios distintos e, dessa forma, no devido tempo e, com a
experiéncia adquirida, mudar suas atitudes.

Considerando a pratica do gestor, o primeiro horizonte é provavelmente o
mais forte e nos remete a um quadro bastante parecido com 0 exposto acima. A
importancia desta analise é tanta, que a autora sugere que ele serve de matriz a

todos os outros qgue se seguem.

Perfil do gestor - 1

Para entendermos um gestor, uma das primeiras caracteristicas importantes
gue conduzem a diferentes resultados € o autoritarismo e a democracia. Em muitas
situacdes os lideres encontram o autoritarismo como uma solugdo para o poder para
o comando. Porém, ndo percebem o quanto nocivo esse processo pode ser. Na
verdade o0 que as pessoas estdao demonstrando nédo € o respeito e sim 0 medo. Isso

silencia as pessoas, as tornam desmotivadas e nao permitem a evolucao.
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Por outro lado, o gestor democréatico, consegue uma autoridade a partir da
confianca e da legitimidade. Ao ouvir, contextualizar, permitir a participacdo, as
pessoas se sentem confortaveis e engajadas no processo. O grupo reconhece e

respeita o lider e tem responsabilidade sobre a autonomia que Ihe é concedida.

Quadro 2 — Perfis: Autoritario e Democratico

AUTORITARIO DEMOCRATICO

v' Centraliza decisbes v' Empenha-se em ser
v' Impde-se pela opresséao e pelo participativo

medo v' Almeja um ambiente de
v Espera obediéncia e confianca

submisséao v' Valoriza respeito e autonomia
v" Nao se dispbe ao dialogo v/ Escuta e conversa
v' Deseja ser visto com distincdo v' Defende aigualdade
v' Tem respostas prontas v' Busca as respostas

coletivamente

Fonte: SCIOTTI, Lucila Mara Sbrana. Horizontes para a Lideranga: para onde nos levam nossos

modelos, crencas e a¢des. Editora Senac S&o Paulo, SP. 2016: p.63

Neste ponto € muito importante que a reflexdo permita ao gestor a caminhar
em direcdo ao estilo democratico. Se nao pelo principio em si, que seja pelo dano
que o autoritarismo causa. Ao relacionar com a elaboracdo do PPP que refletira as
praticas pedagogicas da unidade, percebe-se que ndo é possivel atingir o resultado
de um PPP que reflita a realidade, que demonstre os desejos e anseios da
comunidade e que favoreca a autonomia de todos os envolvidos para personalizar e

contribuir para uma formacéo de qualidade com autoritarismo.

Em espacos de trabalho construidos no autoritarismo, serdo
geradas inUmeras insatisfacdes, que podem se refletir em
desanimo, descompromisso, desestimulo e — extrapolando os
limites da dignidade - males fisicos e transtornos psiquicos.
(SCIOTTI, 2016)
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Se estéo claros os maleficios do autoritarismo no ambiente de trabalho, faz-se
necessario instrumentalizar os gestores para que possam criar um ambiente mais
saudavel e, neste sentido, a melhor ferramenta de todas é a comunicag¢édo. Tanto em
pequenas estruturas como nas maiores, 0 importante € que existam canais pelos
quais as pessoas possam verdadeiramente se manifestar e também receber o
retorno de suas demandas, pois, sO assim, sentirdo liberdade para contribuir e
participar sem medos ou barreiras.

Se a comunicagcdo assume papel fundamental na democratizacdo das
relacdes no trabalho, a forma como o lider usa suas informacdes e decisdes também
influenciam o ambiente e moldam a forma como as pessoas respondem e se
comportam. O quadro abaixo demonstra com clareza o valor do compartilhamento e

disseminagéo.
Perfil do gestor - 2

Quadro 3 — Perfis: Centralizador e Disseminador

CENTRALIZADOR DISSEMINADOR

v' Centraliza processos e v' Delega atividades e
decisoes. compartilha decisdes
v' Tem dificuldade de ser v' Vé-se representado na equipe
representado. v' Valoriza o conhecimento do
v Valoriza pouco 0 outro
conhecimento do outro. v/ Acredita na sua capacidade e
v E inseguro com relacdo a na da equipe
prépria capacidade v/ Estimula a interdependéncia

v/ Estimula alta dependéncia em
torno de si

Fonte: SCIOTTI, Lucila Mara Sbrana. Horizontes para a Lideranga: para onde nos levam nossos

modelos, crencas e a¢des. Editora Senac S&o Paulo, SP, 2016: p.72
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Em geral € bastante simples reconhecer quando ha um chefe centralizador.
Mesa abarrotada de papéis, fila de pessoas ansiosas para uma autorizagao e grupos
esperando um “de acordo” para prosseguir um trabalho, sao sinais evidentes de que
as decisfes estéo centralizadas num individuo apenas.

Se ndo bastassem o0s problemas decorrentes das caracteristicas citadas
acima, € importante que os educadores tenham consciéncia de que, nestes
ambientes, a aprendizagem costuma ficar bastante negligenciada, pois as pessoas
perdem a oportunidade de experimentar seus conceitos, ja que so trabalham com as
decorréncias das decisbes do gestor, que, por ser centralizador, tem dificuldade de
confiar que seus colegas sdo capazes de produzir coisas boas.

E fundamental que se saiba valorizar a capacidade das pessoas de tomar
decisbes. E no exercicio da autonomia que o aluno se reconhece como parte do seu
processo de aprendizagem, o que também ocorre com 0s colegas de trabalho. A
autonomia e a confianca s80 necessarias para que as pessoas possam trabalhar
juntas, em parceria.

A autonomia também traz consigo uma tendéncia de promover envolvimento
e motivacdo das pessoas envolvidas. Uma pessoa motivada certamente fara seu

trabalho com muito mais prazer e determinacao.
Perfil do gestor - 3

Quadro 4 — Perfis: Impositivo e Inspirador

IMPOSITIVO INSPIRADOR

v' Controlador v' Expde 0s motivos
v" For¢a um caminho v Traz sentido a acdo e €
v Provoca o desestimulo pela otimista
submisséao v/ Cria a possibilidade do
v Cria restricbes e envolvimento
constrangimentos v Estimula o  compromisso
individual

Fonte: SCIOTTI, Lucila Mara Shrana. Horizontes para a Lideranca: para onde nos levam nossos

modelos, crencas e a¢des. Editora Senac Sdo Paulo, SP, 2016: p.78.
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Gestores inspiradores e que estimulam seus colegas, criam um ambiente
muito mais produtivo para os objetivos da equipe, como também para a ascensao
profissional de seus colegas, afinal, a dedicacdo e o entusiasmo sdo importantes
ingredientes para o desejo de novos desafios.

A motivacdo é algo de dentro para fora e tem uma ligacdo com objetivos
pessoais e familiares, porém, o estimulo para a motivacdo, pode vir de fora, a partir
de um diadlogo e compartilhamento de ideias.

Nesse sentido, no momento da elaboragdo do PPP, o gestor pode estimular o
envolvimento de todos. A partir da escuta e da participacdo as pessoas se sentem
confortaveis em colocar as suas opiniées e ouvir as dos outros para construir um

caminho.
Perfil do gestor — 4

Quadro 5 — Perfis: Individualista e Interacionista

INDIVIDUALISTA INTERACIONISTA

v Indispbe-se ao trabalho v/ Estimula a inteligéncia e a
coletivo producéo coletivas

v’ Estimula a competitividade v" Reconhece as potencialidades
entre os pares individuais

v" Tende ao egocentrismo v' Valoriza a troca de

v" Percebido como hostil experiéncias

v" Reconhecido como amigavel

Fonte: SCIOTTI, Lucila Mara Sbrana. Horizontes para a Lideranca: para onde nos levam nossos

modelos, crencas e a¢des. Editora Senac S&o Paulo, SP, 2016: p.83

Se a comunicacao tem importancia fundamental, o olhar plural que ela enseja
traz ganhos interessantes para toda a equipe, inclusive no que concerne a aceitagédo
das diferencas e das dificuldades individuais. Cria ainda a possibilidade de as

emoclOes e sentimentos serem compartilhados sem repressbes. O gestor deve

29



reconhecer que sua acao pode estimular a aceitagcdo daquele que é diferente,
portanto é ele um agente da inclusdo e da tolerancia.

Da mesma forma que o perfil do gestor ou seu comportamento individual tem
influéncia em todo o ambiente, ndo sO ele é determinante. Também os valores
institucionais e até a forma como aquele grupo se relaciona faz a diferenca. Por
vezes, 0 comportamento do gestor nem é o predominante na composicdo do
ambiente, mas nunca € totalmente irrelevante.

Tendo isso em mente, 0 gestor pode e deve avaliar o ambiente em que esta
inserido com a responsabilidade e a intencdo de cultivar melhores relagbes e

encadear melhores decisdes, objetivando a melhoria, quando necessaria.
Comportamento individual e coletivo - 1

Quadro 6 — Comportamentos: Hostil e Afetivo

HOSTIL AFETIVO

v' Expressa ma vontade v' Busca cumplicidade e uniao
v Pratica acdes com mau humor v. Age com bom humor e
v' Demonstra inimizade e entusiasmo
ressentimento v' Preza a amizade e o cuidado
v' Reforga interesses opostos v Facilita a afinidade de
interesses

Fonte: SCIOTTI, Lucila Mara Sbrana. Horizontes para a Lideranga: para onde nos levam nossos
modelos, crencas e ac¢des. Editora Senac S&o Paulo, SP, 2016: p.90

Uma ocorréncia comum em ambientes profissionais é a alta competitividade
da equipe, seja pela busca de melhores resultados individuais, seja pela busca de
maior atencdo ou reconhecimento. Nesses espacos pode prevalecer a falta de
colaboracdo. Nesse sentido, o0 gestor deve cuidar para que a competitividade exista
em um nivel saudavel e ndo desestimulante.

Também néo deve deixar de lado as posi¢ces contrarias e as manifestacdes

explicitas de inimizade entre os membros da equipe. Nestes casos deve-se sempre
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lancar méo do diadlogo ou da possibilidade de reorganizar a equipe de outra forma,
preservando o bem-estar das pessoas e sua integridade moral. A simpatia e até o
bom humor séo 6timos recursos para se criar um ambiente mais afetivo.

Comportamento individual e coletivo - 2

Quadro 7 — Comportamentos: Repudiador e Empatico

REPUDIADOR EMPATICO

v Argumenta com rejeicdo e v' Dispbe-se a aproximacado e ao
oposicao reconhecimento

v' Exp0e pré-julgamentos v Empenha-se em acolher e

v' Manifesta intolerancia compreender

v Passa a sentir desprezo e v  ldealiza a tolerancia como
repulsa valor

v' Preza a ponderacao

Fonte: SCIOTTI, Lucila Mara Sbrana. Horizontes para a Lideranca: para onde nos levam nossos

modelos, crencas e a¢des. Editora Senac S&o Paulo, SP, 2016: p.95

Apesar de raramente ser objeto de didlogos dentro das equipes, o repudio e 0
desprezo por pessoas ou posi¢cdes sdo um elemento danoso a saude das relacdes.

Em geral, o repudio se manifesta em comentérios feitos fora dos ambientes
formais de dialogo e desestruturam qualquer possibilidade de trabalho coletivo. E
certamente um grande desafio para o lider superar essa dificuldade e, para tanto,
deve utilizar e incentivar suas equipes a fazerem uso intensivo da escuta e da
compreensao. Tem muita utilidade o exercicio de suspender quaisquer tipos de
julgamentos enquanto o interlocutor estd se manifestando, possibilitando assim um
entendimento mais completo da ideia do outro sem interrompé-lo e sem fazer pré-
julgamentos antes do fim do raciocinio. A empatia é, portanto, uma qualidade

bastante apreciada para construirmos ambientes mais saudaveis.
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Comportamento individual e coletivo — 3

Quadro 8 — Comportamentos: Intransigente e Compreensivo

INTRANSIGENTE COMPREENSIVO

v' Manifesta-se irredutivel em v Aceita novas circunstancias
suas crencas. v" Mostra-se sensivel

v' Conservador e resistente a v Busca ter relagbes cordiais
mudancas v" Percebido como reflexivo

v Demonstra rigidez no trato
com o outro.
v' Considerado indisponivel

Fonte: SCIOTTI, Lucila Mara Sbrana. Horizontes para a Lideranca: para onde nos levam nossos

modelos, crencas e ac¢des. Editora Senac S&o Paulo, SP, 2016: p.99

Uma caracteristica que raramente as pessoas percebem na personalidade é a
intransigéncia. Por vezes, o fato de acreditar nas préprias ideias e pensamentos,
nao possibilita o entendimento da resisténcia a qualquer outra possibilidade diferente
da pensada. Nestes momentos ha dificuldade em perceber a rigidez, a resisténcia e
indisposi¢do a qualquer novidade. Esse mesmo movimento acontece com todas as
pessoas e por isso mesmo a atencéo do lider a esta questéo é tdo importante.

Nesse momento o gestor deve lancar mao da compreensao, da abertura e do
dialogo franco. Em casos em que as pessoas envolvidas podem e querem ser
ajudadas, a mediacdo deve ser um instrumento a considerar. Ja amplamente
valorizada como prética docente, a mediacao desses pontos de conflitos de ideias é
uma solucdo para a tensao que advém do confronto de ideias, além de colaborar
para o entendimento de novos pontos de vista.
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Comportamento individual e coletivo - 4

Quadro 9 — Comportamentos: Omisso e Mediador

OMISSO MEDIADOR

v' Silencia-se por medo ou v/ Sente-se movido a intervir
defesa v/ Atua com cuidado e atencéo
v' Trata assuntos com v" Prop6e caminhos
negligéncia v Busca entendimento entre
v Atua de forma passiva partes em conflito

v" Nao assume sua
v' Responsabilidade

Fonte: SCIOTTI, Lucila Mara Sbrana. Horizontes para a Lideranca: para onde nos levam nossos
modelos, crencas e ac¢des. Editora Senac S&o Paulo, SP, 2016: p.103

O contraponto do comportamento mediador, para este estudo, € 0 omisso. A
omissdo em geral se manifesta por inseguranca ou desinteresse. Quando o membro
da equipe, que pode ser o lider, sente-se inseguro ou desinteressado por algo, tende
a manter-se distante dos assuntos dificeis, deixa de intervir quando poderia e ndo
contribui em nada com o grupo. Diferente do que se imagina a primeira vista, omitir-
se também é uma posi¢cao e, na maioria das vezes, a menos saudavel para o grupo
e para si mesmo.

Apbs descrever as caracteristicas que compdem o perfil do lider e as que
permeiam a equipe, é importante observar aguelas que comp&em o ambiente, afinal,
o lider € muito influenciado pelas pessoas que compartilham os mesmos objetivos
como também pelo ambiente em que esta inserido.

Uma das caracteristicas de um ambiente € a organizagdo, ndo apenas nas
“coisas” que dele fazem parte, mas também nas rotinas, normas e métodos que sao

utilizados.
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Caracteristicas do ambiente - 1

Quadro 10 - Ambiente: Desorganizado e Organizado

DESORGANIZADO ORGANIZADO

v' Despreparo ou inadequacao v' Preparacdo para a acao
na acadao Confusdo na v' Regras e metodologias
comunicagdo e nos meétodos evidenciadas

v Indefinicdo de propostas v' Conhecimento de proposicdes

v' Deformacdo dos modos de v" Normatizacdo dos modos de
proceder Perturbacao proceder

v' Regeneracgéo
Fonte: SCIOTTI, Lucila Mara Sbrana. Horizontes para a Lideranca: para onde nos levam nossos

modelos, crencas e ac¢des. Editora Senac S&o Paulo, SP, 2016:p.109

A desorganizacdo dos processos gera um sentimento de perturbacdo, de
ansiedade e retrabalho. Essa desarmonia acaba por distanciar a equipe dos
objetivos que foram tracados coletivamente e da missao de construir um ambiente
bem estruturado e preparado para a acao. Refletindo neste mesmo sentido sobre a
atividade docente, € importante refletir sobre quao proveitoso serda o processo de
ensino-aprendizagem se as luzes ndo estiverem acesas. E se ndo houver meios de
apagar a lousa ou ligar o projetor multimidia? E se a sala de aula estiver com um
cheiro ruim que incomoda os alunos e os desconcentra? Essa é a perturbacao que
nos tira o foco.

Também é uma caracteristica do ambiente, o fluxo de aprendizagem que se
percebe nos individuos e no grupo. As pessoas aprendem com as experiéncias que
vivem no trabalho e o grupo consegue aprender junto, quando o ambiente propicia
isso. Cuidar para que o ambiente tenha essas caracteristicas € responsabilidade de

toda a equipe.

34



Caracteristicas do ambiente — 2

Quadro 11 - Ambiente: Involutivo e Evolutivo

INVOLUTIVO EVOLUTIVO

v" Movimento regressivo v' Movimento ascendente
v Criacao de obstaculos v Favorecimento de
v' Retorno a um estagio anterior aprendizagens
v" Diminuicdo da forca individual v' Desenvolvimento progressivo
e coletiva v' Potencializacao das
capacidades

Fonte: SCIOTTI, Lucila Mara Sbrana. Horizontes para a Lideran¢a: para onde nos levam nossos

modelos, crencas e a¢des. Editora Senac S&o Paulo, SP, 2016: p.114

Existem situacbes em ambientes profissionais em que o movimento é
regressivo quando se trata de aprendizagem. O desejo de se manter o que esta
posto e a necessidade de seguranca que a rotina traz criam esse ambiente no qual o
desenvolvimento n&o prospera. Para que isso possa ser mudado as pessoas devem
compartilhar suas aprendizagens, falar sobre suas experiéncias e dividir os saberes
gue elas adquiriram. Para que se possa aprender com uma experiéncia, € ébvio que
se deve aceitar e compreender o erro como uma forma de aprendizado, permitindo
gue ele aconteca e utilizando sua ocorréncia como ponto de reflexao.

E importante ainda uma reflexdo, sobre o ambiente evolutivo no contexto que
se lidera. O ambiente permite o crescimento de todos? Se a resposta for negativa
para ambas as questdes, algo precisa ser feito.

Também € caracteristica dos ambientes profissionais, a fragmentacdo das
atividades para que se ganhe produtividade, como foram estruturadas as linhas de
producéo industrial. Dada essa realidade, € comum que as atividades do profissional
facam pouco sentido para ele, sendo l6gicas apenas para quem tem o privilégio de
conhecer o processo do principio ao fim. A critica ao mundo do trabalho pos-

revolucdo industrial, esta repleta de 6timos autores que detalham o prejuizo dessa
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pratica sobre as pessoas. Para 0 momento e o objetivo de nosso trabalho, o quadro
abaixo exemplifica bem a nossa intencéo.

A fragmentacdo é imposta pela gestdo e cada um deve completar o seu
trabalho, enquanto a contextualizagcdo permite o entendimento do objetivo de um
grupo e a inter-relacdo entre cada acao que sera realidade, visando a atingir esse
objetivo. Quando se compreende o motivo pelo qual se esta realizando o trabalho, a
motivacdo pode ser estimulada, visto que a pessoa se sente parte do processo.
Além disso, nesse processo podem surgir inquietacbes e também propostas de

mudancas que favorecam alcancar o objetivo.
Caracteristicas do ambiente — 3

Quadro 12 - Ambiente: Fragmentado e Contextualizado

FRAGMENTADO CONTEXTUALIZADO

v Pulverizacéo de acdes v' Acoles integradas
v Isolamento v Insercao
v' Despersonalizacdo v ldentificacdo e reconhecimento
v' Compartimentalizacao de v Interdisciplinaridade
saberes v' Ampliacdo das competéncias

v' Reducéo das potencialidades
Fonte: SCIOTTI, Lucia Mara Shrana. Horizontes para a Lideranca:para onde nos levam nossos

modelos, crencas e ac¢des. Editora SENAC Séo Paulo, SP, 2016: p.119.

Por fim, a autora apresenta um horizonte que tem ligacéo direta com o mundo
da educacdo. Uma caracteristica que contrapde o ambiente voltado para a sensatez
e lucidez, a outro voltado para a ignorancia.

Na escola, o meio para formar um aluno é o conhecimento. Neste sentido, a
valorizacdo do conhecimento e as acbes de reflexdo sdo valores que devem
permear toda a pratica de gestdo e educativa. O ambiente precisa estar propicio
para que todos possam refletir, participar e ser reconhecidos. Nao apenas o

conhecimento interno, mas também o conhecimento do aluno e da comunidade. O
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fechamento da escuta e a praticidade como séo decididas algumas situacdes sem

contextualizacdo, podem prejudicar o processo de formacéao.
Caracteristicas do ambiente — 4

Quadro 13 - Ambiente: Insipiente e Consciente

INSIPIENTE CONSCIENTE

Desconhecimento de Valorizacdo do conhecimento
informacdes Reflexdo aprofundada
Precipitacéo de decisdes Responsabilizacao pelas

Leviandade em acoes

AN NN
NN NN

encaminhamentos Civilidade no trato
v' Desconsideracao do outro

Fonte: SCIOTTI, Lucila Mara Sbrana. Horizontes para a Lideran¢a: para onde nos levam nossos
modelos, crencas e ac¢des. Editora Senac S&o Paulo, SP, 2016: p. 124

Apébs descrever os horizontes propostos pela autora e relacionar com o papel
de educador, é possivel tracar um caminho enquanto lider, refletindo sobre as
acOes, imperfeicbes, cabendo o exercicio diario de avaliar as praticas para encontrar
sinais de que estamos nos desviando de nosso caminho.

O caminho é ndo serem tao criticos, a ponto de paralisar, e nem displicentes

com as responsabilidades. Avaliar, refletir e entender que a escola é um lugar em
gue serem humanos contribuem para a evolucdo de seres humanos, ja pressupde
gue havera caos, imperfeicdo, mas sempre em busca da evolucao.
E importante entender e refletir as particularidades da lideranca e seus impactos nas
pessoas, pois nos faz refletir sobre a importancia do gestor no processo de
construgcdo, colaboracdo e desenvolvimento das pessoas e da propria unidade
escolar.

Essas informacdes devem servir de estimulo para que 0s gestores consigam
identificar em que momento podem aprimorar as suas praticas de lideranca e

busquem o caminho mais favoravel ao desenvolvimento. A consciéncia sobre 0s
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pontos fortes e os pontos a melhorar possibilitam uma abertura ao conhecimento, a
novas praticas e a evolucao.

Cada individuo € unico e, portanto os lideres também s&o unicos. Responder
a todos os anseios e necessidades de uma gestdo democratica € uma tarefa
complexa. A intencdo ao descrevé-los ndo é para definir quem € gestor escolar e
guem ndo é, ou quem tem perfil para ser, quem ndo tem, mas sim para que todos
possam refletir e pensar em horizontes para alcancar.

Em alguns momentos as pessoas podem se perguntar se perderdo suas
caracteristicas, caso estejam interessadas em percorrer algumas mudancas no seu
estilo e 0 que eu penso é que as pessoas serdo ainda melhores, pois conseguirdo
resultados mais efetivos, impactardo pessoas positivamente e formardo cidadaos
aptos a intervirem na sociedade. E complexo, mas é possivel.

E importante que cada um valorize suas caracteristicas pessoais que podem
estimular e valorizar um grupo; e busquem parceiros na equipe para que possam
complementar as caracteristicas em desenvolvimento. Neste sentido o caminho

compartilhado fica mais leve e mais facil de ser trilhado.
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CAPITULO 3 - APRENDENDO COM A EXPERIENCIA

Relato aqui a experiéncia vivida, os desafios e os resultados da elaboracéo de
um PPP.

Privilegio assim, discorrer sobre a perspectiva da importancia da dimenséao
relacional para se obter a producéo coletiva prevista.

Ao decidir elaborar um PPP, a Diregdo e a equipe gestora iniciaram um
estudo e reflexdes sobre a sua importancia, seus impactos, diferentes modelos de
elaboracao e os principais autores desse tema.

A partir disso, buscou outros PPP elaborados na unidade que se pudesse
valorizar o que j& havia sido construido e dar-lhe continuidade. O Ultimo documento
havia sido escrito em 2002.

Realizou-se uma rapida pesquisa para verificar o conhecimento dos
funcionarios em relacdo ao documento que j& existia, mas infelizmente foi
identificado que a equipe ndo se apropriou do documento e que ele estava
engavetado. O documento estava desatualizado e néo refletia a realidade.

ApoOs essa analise, iniciou-se a preparacdo para a elaboracdo do documento.
Essa etapa foi muito importante, pois saber quais 0s meios que 0 grupo iria utilizar
para chegar ao resultado pretendido facilitou a conducéao.

Planejar significa estabelecer prioridades com fins definidos, buscando
desenvolver um conjunto de acdes coordenadas e construidas, observando-se as
finalidades politico-sociais da acdo, bem como considerando a relacdo entre os
diversos niveis do contexto educacional. Assim, para elaborar um projeto foram
considerados os limites e as possibilidades do contexto escolar, definindo principios
norteadores da acéo, determinando o que seria atingido, estabelecendo caminhos e
etapas para o trabalho, designando tarefas para cada um dos sujeitos envolvidos e
avaliando continuamente o0 processo e 0s resultados.

Apos alinhar os entendimentos sobre o processo, definiram-se as estratégias,
as etapas, os modelos de encontros, os participantes e objetivos que cada atividade
atingiria. O documento basicamente contaria sobre a historia da escola, como
estava no momento da construgcdo e como seria no futuro, incluindo um plano de

acdo para se chegar ao objetivo. Foi assegurado que o principal objetivo era

39



oferecer uma educacéo transformadora, que favorecesse a formacao de um aluno
protagonista, capaz de intervir na comunidade, contribuindo para o desenvolvimento
econdmico e social.

O aluno como centro do processo de ensino-aprendizagem, no qual a
aprendizagem € significativa e proposta através de atividades praticas,
participativas, desenvolvimento de competéncias e projetos. Um dos valores que
nortearam nosso processo de construcao foi a autonomia e o espirito critico, para
que todos pudessem ser protagonistas de sua propria trajetoria.

Nesse aspecto, discutiram-se as questbes pedagodgicas e administrativas,
sempre com o olhar para qual aluno queremos formar e para qual sociedade, com a
participacdo dos alunos e de todos os atores da comunidade educativa.

Abaixo estéo as etapas que foram realizadas na unidade
1) Definir um grupo gestor do PPP
2) Definir os papéis de cada participante, os representantes das comunidades e o
nivel de envolvimento
3) Elaborar um plano de trabalho para a construcdo do projeto politico pedagdgico
4) Construir o PPP

Etapa preparatéria para sensibilizacéao

Nossa histéria

Nossas concepc¢Oes de educagao

O que sonhamos

Como faremos para atingir
5) Comunicar e implantar

O grupo gestor elaborou um plano intencional para a construgao coletiva do
Projeto Politico Pedagdgico da unidade. Definiu as etapas que contemplavam os
momentos de sensibilizacdo e construcdo, os conceitos tedricos e a metodologia a
ser utilizada. Para cada publico e para cada momento da construcdo do projeto
foram definidas as dinamicas e as linguagens para que fosse possivel atender os
objetivos.

O fato de se ter um grupo gestor e menor nao significou ser ele era o detentor

do conhecimento ou haver uma hierarquia em relagéo aos outros participantes. Essa
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estratégia facilitou a comunicacédo e a mobilizagéo da equipe. A funcao foi estimular,
motivar e sistematizar as producdes das reunides.

Todos foram envolvidos, pois era imprescindivel que todos participassem,
porém foi importante definir os papéis, responsabilidades e em que momento seriam
envolvidos. Foi importante identificar o conhecimento prévio e a competéncia de
cada individuo para que a definicdo de papéis estivesse clara.

Abaixo, descrevemos algumas questfes que foram levadas em consideracao
para a composicdo do grupo gestor. E muito importante refletir sobre essa
composicdo, levando em consideragcdo o papel que ele tem na construcdo do

projeto.

- capacidade de planejamento, organizacéo e articulacao

- considerar diversos setores para trazer diferentes pontos de vista

- capacidade de redacao e organizacéo das ideias

- capacidade de mediacéo

- conhecimento sobre concepcéo de educacao e sobre a importancia do PPP

- conhecimento sobre as diretrizes, missdo, visao e valores e recursos humanos,
financeiros e materiais da instituicao

- relacionamento e engajamento dos diversos atores da comunidade académica
- comprometimento com o processo e credibilidade perante a equipe

- resiliéncia e capacidade de avaliacao do processo

- autonomia do grupo e capacidade de propiciar um ambiente criativo e reflexivo
- capacidade em analise e pesquisa

- capacidade de comunicacao e divulgacao

Nés iniciamos esse processo de maneira democratica. As pessoas se
voluntariaram e, a partir das competéncias e intencdes demonstradas, foram
escolhidas pelo coletivo. A ideia foi de que as pessoas nao sentissem que este era
um trabalho a mais e sim um processo que fizesse sentido para todos.

A composicéo foi pautada em competéncia, diversidade e afinidade para que

o resultado fosse rico, produtivo e inovador, no qual as pessoas se enxergassem no
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processo e tivessem afinidade e competéncia para atuar no grupo. A composi¢cao
nao estava relacionada com o cargo ou fungcéo que a equipe exercia.

Também consideramos importante que a equipe fosse composta por 4 ou 5
pessoas para facilitar a comunicacao.

Em relacdo a composicado do grupo, apos as reflexbes, percebemos que foi
muito assertiva. Um grupo bem formado e comprometido com o propdsito e com
bem-estar da equipe corrobora para um resultado de sucesso.

As reunides tinham intencionalidade e foram preparadas de acordo com o
resultado esperado e o perfil dos participantes. O grupo gestor se reunia
semanalmente para elaborar as etapas a serem entregues e as metodologias
utilizadas, sempre considerando a valorizacdo da histéria, repertorio e ideias de
cada integrante. Todas as atividades eram avaliadas, levando em consideragcéo os
resultados atingidos. Foram importantes para percebermos o que faltava de
conhecimento, outras competéncias desconhecidas nas equipes e ideias novas.

Durante o processo e as reflexbes foi necessario alterar o que havia sido
planejado no inicio. Percebeu-se, apds duas reunides de sensibilizacdo e ideacéo
que era importante a formag¢do de mais 3 novos subgrupos, com novos 3 lideres,
para que a comunicacao fosse disseminada e a representatividade aumentasse.

Esses grupos surgiram em reunides de feedback do processo e a ideia, bem
como a eleicdo dos lideres dos subgrupos, surgiu do coletivo. Apés entender-se todo
0 processo de entrega, definiu-se que seria interessante a subdiviséo por etapas da

construcdo com compartilhamentos mensais da construcdo de cada subgrupo.

Grupo 1 — A nossa historia
Grupo 2 — O que somos

Grupo 3 — O que queremos

Cada grupo definia o escopo do trabalho, os conhecimentos prévios, o que
faltava de conhecimento e o0s envolvidos no processo. Todos 0S grupos
consideraram alunos, professores, equipe administrativa e atores da comunidade na

construcao.
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Quinzenalmente havia um encontro para apresentar o que havia sido
concluido e quais as perspectivas futuras de cada subgrupo, bem como sugestbes
de melhorias.

Apés a criacdo dos subgrupos, as linguagens foram inumeras. As
apresentacdes foram em formato de video, teatro, entrevistas e infograficos. O grupo
gestor representava essas ideias e conhecimentos por meio de textos.

Ao final do processo, percebemos o quanto foi relevante reorganizarmos a
dindmica. O comprometimento, 0 engajamento e a mobilizagdo aumentaram.
Notamos que os grupos e os lideres eram referéncia sobre o tema e 0 processo para
a equipe, porém ndo havia nenhum sentimento de inferioridade. Na nossa avaliacao,
isso se deve a maneira como o processo foi conduzido, pois proporcionou a abertura
de um canal de comunicagao que valorizava a todos.

Percebemos competéncias importantes no grupo gestor apds essa tomada de
decisdo: escuta, participacdo, avaliacdo do processo e valorizacdo de novos atores
na postura de agente educador e lider.

Na unidade, todos sao educadores: gestores, professores e a equipe
administrativa que contempla todas as func¢des, desde a questéo financeira, limpeza,
seguranca e atendimento. Compreendemos como parte integrante do processo, a
comunidade na qual estamos inseridos e nossos alunos. Por considerar que cada
um tem um repertorio diferente foi preciso elaborar as reunibes de forma que
facilitasse a comunicagéo, a interagéo e integragéo.

Ao final desse processo, constatamos o quanto foi importante personalizar a
maneira de interagir com cada participante. Parece algo 6bvio, mas essa definicao
contribuiu para que o processo fosse leve, colaborativo e para que as pessoas se
sentissem parte do processo.

Um exemplo de varias outras situacdes que ocorreram foi o momento de
contar nossa histéria. Sensibilizamos a todos para que nos informassem sobre os
conhecimentos prévios. Os dados e as estatisticas foram organizados por pessoas
qgue tinham conhecimento das bases de dados, da escrita e de analise mais
aprofundada. Por outro lado, o resgate da histéria vivida e das experiéncias
anteriores, foi relatado por toda a unidade e atores da comunidade. Como um

resultado inesperado, percebeu-se também a relacdo dos funcionarios com ex-
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alunos, principalmente apés o advento das redes sociais, e o orgulho que eles
tinham de ter contribuido para a formacéo de cada um.

Para atender as necessidades da elaboracdo do Projeto Politico Pedagdgico,
a equipe e os diferentes grupos de trabalho desta Unidade de Ensino, assumiram o
compromisso de refletir coletivamente suas intencionalidades educativas, buscando
apreender o sentido global de suas estruturas, bem como o conjunto de normas,
principios, valores e ideais, que sustentam as situacdes da pratica.

Fomentada a cultura de participacao entre os diferentes grupos, otimizada a
comunicacéo, aliada a um clima aberto e propiciador dessa mesma participagdo no
contexto organizacional, envolveram-se numa dindmica singular e ativa de acgdes,
compartilhadas responsavelmente no sentido de diagnosticar as éareas de
intervencgdo prioritérias, reforgcar a missdo da escola, congruente com o contexto
local e regional em que se insere e com as areas de intervencao referidas, alinhadas
as concepcodes sobre a acdo educativa, fundamentadas em estudos tedricos.

Num contexto de efetiva sustentabilidade, objetiva-se alcancar novos
patamares de qualidade, propondo-se acdes para a concretizacdo de objetivos e
projecbes que viabilizem o acesso e a permanéncia de todos no ensino, com
perspectivas assertivas de ingresso e de sucesso no mercado de trabalho.

Outra licdo aprendida foi em relacdo ao tempo. O grupo gestor havia
planejado a entrega para quatro meses, porém, percebeu-se, durante as avaliacfes
do processo, que esse prazo nao era suficiente. A maturidade da equipe gestora em
valorizar o processo, as pessoas, e nao o resultado por si mesmo, contribuiu para
gue as pessoas continuassem engajadas. Percebeu-se que, para ocorrer a mudanca
e 0 engajamento, era preciso paciéncia e muita sensibilidade. Esse é o desafio de
trabalhar com pessoas e ndo com maquinas ou produtos. As vezes o resultado
entregue no prazo nao significa que o processo contribuiu para a construcéo e que a
acao foi interiorizada por todos, ou seja, a construcao fica superficial e os pilares nédo
se sustentam. Nesse sentido, a equipe decidiu adiar o prazo e ainda conduziu para
gue todos se sentissem corresponsaveis, apos a participacao na redefinicdo desse
prazo. Ter prazo é muito importante, mas ser flexivel quanto a alteragdo e

renegociacdo contribui para que o resultado seja ainda melhor.
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Realizagdo das etapas

Conforme mencionado, em todas as etapas lideradas pelos subgrupos, foram
considerados os diversos tipos de atores da comunidade em geral. As atividades
foram realizadas considerando estratégias de ensino-aprendizagens ativas, nas
quais os lideres eram os facilitadores e os participantes contribuiam. A todo o
momento, 0 grupo gestor e os lideres, trabalhavam para serem mais facilitadores e
para que a escuta e a contribuicdo das diversas opinides fossem consideradas.
Estavam atentos a objetividade possivel para que as ideias individuais proprias, ndo
enviesassem a real percep¢ao do grupo. Trabalharam em cima de fatos e dados e
nao puramente de percepcdes. Sempre com o foco no desenvolvimento do aluno.

Uma das situagcbes que comprovaram 0 quanto era importante validarem as
percepcdes ocorreu logo no inicio dos trabalhos da etapa “o que queremos ser”. O
portfélio da unidade é especializado na area de turismo e hospitalidade e a cidade
em que estamos inseridos é uma estancia turistica consolidada, ou seja, diante
disso, era possivel considerar que havia demanda de emprego e oferta de cursos
para qualificacdo e m&o de obra.

Nesse sentido, ndo deveria haver dissonancia e a escola e os empresarios
deveriam estar felizes com o numero de alunado e de mao de obra qualificada,
respectivamente. Os grupos foram identificar as percepc¢des dos atores envolvidos,
como secretarios municipais e empresarios e, na opinido deles, os jovens néo
gostavam de trabalhar no turismo.

Uma das propostas do grupo foi conversar com 0s jovens por meio de uma
dindmica de grupos. A atividade foi planejada para que 3 empresarios contassem
suas historias no turismo e depois para que o0s jovens pudessem, a partir do que
ouviram, mencionar se gostariam de trabalhar ou estudar turismo. Setenta por cento
dos jovens mencionaram ter interesse e disseram que desconheciam essas
possibilidades.

Ao apresentar os resultados, a postura dos empresarios e do poder publico
mudou. Eles se sentiram responsaveis por contribuir com a sensibilizacdo dos

jovens e diminuir o gap entre a demanda de trabalho e o desemprego dos jovens.
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Uma ac¢éo, no nosso ponto de vista, simples de ser realizada, porém assertiva
e com resultados interessantes. Constatou-se que a percepcdo € importante para
iniciar o processo, mas a validacdo e escuta do publico atingido a transforma em
informagdes e conhecimento para tomadas de decisdes.

Abaixo, descrevem-se algumas estratégias realizadas para a elaboragédo do
PPP. Para definir essas estratégias, pensamos em momentos que pudessem
favorecer a reflexdo e pudessem ser incorporados no dia a dia de cada um. Muitas
vezes novos projetos demonstram mais trabalho e isso pode gerar resisténcia,
principalmente quando outras tentativas foram frustradas.

Todas as atividades eram planejadas para que fossem incorporadas no dia-a-
dia. O grupo gestor e os lideres cuidavam para que ndo fosse um processo
exaustivo e sim prazeroso. As estratégias eram sempre ativas e colocavam 0s
individuos como protagonistas. Havia didlogo e reflexdo que pudessem aprimorar o

dia a dia e também projetar o futuro.

(...) para que a construcdo do projeto-politico seja possivel
ndo € necessario convencer os professores, a equipe escolar
e os funcionarios a trabalhar mais, ou mobiliza-los de forma
espontanea, mas propiciar situacbes eu lhes permitam
aprender a pensar e a realizar o fazer pedagégico de forma
coerente. (VEIGA, 2013, p.15)

- Café pedagdgico: durante todo o processo, toda sexta-feira, uma sala de aula com
poltronas, frases reflexivas e perguntas foi disponibilizada para que as pessoas
pudessem tomar um café, discutir sobre as perguntas e colocar suas contribuicées

Nos post-its.

O grupo gestor e os lideres, para motiva-los a participar, convidavam as
pessoas em pequenos grupos para tomar café e facilitavam as conversas.
ApoOs 3 semanas, constatou-se que os funcionarios se encontravam voluntariamente
para contribuir com o processo e apresentavam os resultados para os lideres e/ou

grupo gestor.
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- Painel interativo: durante o processo, foi disponibilizado um painel interativo no
centro da unidade com perguntas e reflexdes para que as pessoas pudessem

contribuir.

- Entrevistas: varios atores foram entrevistados em diferentes etapas, para

contribuirem com o processo.

- Pesquisa de campo: houve pesquisa de campo para entender como €ramos Vistos.

- Dinamicas de grupo: as dinamicas foram utilizadas para integracdo e motivacédo da

equipe.

- Dindmicas para ideacdo, cocriagdo e prototipacdo: essas atividades foram
realizadas para surgirem ideias novas, para resolucdo de problemas e criacdo de

solugGes e para testarem.

- Olimpiada do conhecimento: foi criada uma olimpiada para que os participantes,

em grupo, respondessem as perguntas e relembrassem do processo.

- Jornal Zum, Zum, Zum: foi criado um jornal interativo com o registro das atividades

e futuras atividades.

- Workshops e palestras: foram trazidos vérios profissionais para falarem sobre o

tema e engajarem a equipe.

- Leitura de artigos e participacdo em web conferéncias: foram disponibilizados
diversos artigos e web conferéncias sobre o tema para reflexdo em grupo, com o
objetivo de sensibilizar e disseminar o conhecimento.

No inicio, a adesédo sempre era mais baixa do que no final. Percebemos que

cada individuo tem um tempo para compreender a acdo e a importancia do seu

papel.
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Notamos, além de algumas indiferencas, a resisténcia. Ao final do processo,
foi interessante avaliar que os que resistiam estavam tdo engajados quanto os que
iniciaram e acreditaram na proposta de imediato. Entendemos que um processo
novo de constru¢do que pode gerar mudanca, apesar de todos os beneficios que
pode trazer para o0s resultados da instituicdo, gera medo, inseguranca e
desconfianca.

E preciso deixar claro que ndo existem criticas ao que se estava fazendo até
0 momento e, sim, que era possivel ter melhorias no futuro, a partir da histéria, das
experiéncias, dos desejos e expectativas em relacdo a educacdo que queremos.

Para algumas pessoas, foram necessarios dialogos individuais para tirar
duvidas e trazer ainda mais informacgdes para gerar credibilidade. O que mais gerou
resultado foi acolher as divergéncias e as resisténcias e fazé-los sentir que, mesmo
essa postura, se respeitosa, era aceita. Porém, na medida em que essa postura ia
ficando cada vez mais individualizada, o préprio grupo identificava e se sentia
responsavel por trazer a pessoa para 0 processo.

O processo colaborativo precisa ter credibilidade. Na medida em que as
pessoas participavam e percebiam que suas contribuicbes eram consideradas,
mesmo que no ambito da discussao, elas se engajavam.

Um exemplo foi um professor que ficou apéatico em quase todo o processo.
Ele tinha muito a contribuir, mas ndo se interessava. Por diversas vezes, diferentes
pessoas tentaram convencé-lo a participar das acbes e demonstrar o quanto seria
importante té-lo conosco. Os alunos gostavam muito dele e percebiam que ele tinha
muito conhecimento, porém gostariam de sugerir que as aulas dele fossem mais
dindmicas.

Na nossa percepcédo, quando ele notou que iriamos discutir sobre concepcao
de educacéo e ouvir os alunos, gerou nele uma certa resisténcia e ele afastou-se.

Uma das estratégias de um dos membros da equipe, também professor, foi
convida-lo para dividir a disciplina com ele. O papel dele seria de tutor dos projetos
gue ele estava mediando com os alunos. A ideia € que ele fosse um conselheiro dos
alunos. Esse processo durou 3 meses. Os alunos adoravam dialogar com ele na
cafeteria, no gramado e as vezes até nas redes sociais. E ele estava se sentindo

importante na formacgao dos alunos.
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Ao final do processo ele chamou o grupo, pediu desculpas e disse que agora
entendia a importancia do processo, principalmente nas questdes de concepcao de
educacao para o futuro. Mencionou que nos 20 anos de profissdo, ele nunca tinha
tido uma experiéncia téo leve e enriquecedora. Ele ensinou tanto quanto aprendeu.
Percebeu que o cargo de professor ndo significava apenas ensinar tradicionalmente.

Foi muito interessante observar que o simples fato de assumir a posicédo de
conselheiro, alterou a postura dele em relacdo a ensinar, sendo possivel entender
que na sala de aula é possivel didlogo, em que todos podem aprender e ensinar. E
gue a construcdo do PPP era importante para contribuir com o desenvolvimento de
todos.

Quantos aprendizados nessa passagem! Paciéncia, tolerancia, acolhimento,
empatia, reconhecimento e transformagao.

Além disso, o grupo gestor e lideres se planejavam para incentivar todos e
manter a comunicacgao ativa, atualizada e em diferentes linguagens, com o objetivo
de manter o engajamento e a participacao.

Ao término da escrita do documento foi realizado um langcamento, ou seja,
toda a equipe participou e se sentiu importante. Todos receberam uma copia e no
dia a dia incentivamos a leitura para elaboracéo de propostas.

O que nos impressionou foi a fluidez na comunicacdo e a agilidade na
implantacdo de algumas ac¢des. A participacdo desde o inicio favoreceu a
implantacdo. Além do plano de agéo, percebemos que a unidade deu um salto na
maneira de se comunicar com os diversos atores, construir propostas e participar de
projetos. O objetivo era unico e, em caso de alguma divergéncia, eles sempre
enfatizavam que a avaliacdo deveria ser a favor do aprendizado do aluno e que
deveriam buscar solucdes para atendé-lo.

O engajamento da equipe administrativa também ficou claro. Antes distante
dos alunos, apds o processo participava trazendo ideias e informagdes importantes
para o aprimoramento de servicos.

Uma etapa importante, ao término, foi manter o grupo gestor como guardido

do processo para avaliar as acbes e manter o documento vivo.
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CONSIDERACOES FINAIS

Apesar de importante e necessario, de todas as referéncias bibliograficas
existentes, elaborar o PPP que retrate a realidade e tenha o engajamento de todos,
€ uma tarefa complexa. Essa complexidade ndo pode ser uma barreira para iniciar o
processo de construcdo. Criando as condi¢des necessarias, pode servir de desafio e
de motivacdo para que o gestor e a equipe estejam mais preparados. Algumas
pessoas, quando percebem a complexidade, podem paralisar. Neste sentido, este
trabalho contribui para demonstrar que € possivel. Obviamente, ndo € uma receita
para ser aplicada a qualquer realidade e tem muitos desafios e pontos a melhorar.
Porém, demonstra que ha um caminho possivel de se percorrer.

Foi possivel compreender neste trabalho o papel do gestor escolar na
construcdo do PPP. Como lider, é responsavel por contextualizar, demonstrar a
relevancia da acdo, engajar e incentivar a equipe. A coeréncia nas atitudes da
gestdo, ou seja, o alinhamento da cultura da empresa com o estilo de gestdo e
maneira de conducao do processo faz com que o projeto tenha credibilidade perante
a equipe.

N&o se pode dissociar o estilo de gestdo na elaboracdo do PPP. O gestor
escolar servird como ponte para interligar o documento a realidade e as pessoas
envolvidas. E preciso que ele permita essa travessia e que durante o percurso
possibilite a reflexdo, participacdo de todos, inclusive dos alunos e da comunidade
em que esta inserido.

A intencdo de conceituar o PPP e entender os principios favoreceu a
percepcao de que o estilo de lideranca esta diretamente relacionado com o resultado
do trabalho de construcao de PPP.

Para que seja construido com a participacdo de toda a comunidade escolar,
coerente com a realidade, vivo e dinamico, € preciso vislumbrar um estilo de
lideranca democratico, investir na mobilizacdo da equipe e na articulagdo com
diversos atores, compreender o tempo e valorizar, avaliar e aprender com o
processo mais do que com o resultado.

A autonomia como valor favorece as acfes de mudanca e sO é possivel

qgquando o lider valoriza e permite que as pessoas participem, coloquem suas
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opinides, reflitam sobre sua préatica educativa e tomem decisdes articuladas com o
gue se deseja para a unidade escolar.

A intencao de apresentar o processo e refletir sobre o vivido na construcédo do
PPP de uma unidade educativa sem fins lucrativos, em uma cidade do interior do
Estado de S&o Paulo, foi importante neste trabalho, pois demonstrou a possibilidade
de construir um PPP e que havera desafios, resisténcias, erros e acertos, porém se
a consciéncia sobre os principios do PPP e do estilo de lideranca forem norteadores,
o resultado pode ser atingido. Lembrando que esse projeto ndo € estatico e ndo tem
fim, € uma pratica constante na relacdo com a realidade e a pratica com acéo e
reflexdo favorece o aprimoramento das acdes continuamente.

Outras competéncias importantes para a participacdo da equipe foram a
escuta ativa, o0 genuino interesse na participacdo de todos, a empatia e a
consideracao para com as contribuicoes de todos. O ambiente leve, colaborativo, fez
com que as pessoas se sentissem a vontade para colocarem suas opinides, sem
criticas, sem amarras, sem filtro, sem certo ou errado, ou pré-julgamento, o que

favoreceu a retomada reflexiva posteriormente.

O sentido dessa caminhada para mim

Neste momento, reflito sobre as duas caminhadas que realizei e que estao
relacionadas. A primeira foi a caminhada de formacéo na pds-graduacao de Gestéao
Educacional e Escolar até a monografia e a outra foi a propria elaboracdo do PPP na
unidade escolar em que atuo.

Ao decidir por realizar o curso de pds-graduacdo, a minha intencéo era a de
me aproximar de conceitos sobre a atividade do gestor escolar. Porém, foi além
disso. Durante a formacdo, a turma se constituiu como grupo e todos
compartilhavam seus anseios, dificuldades e conquistas. Foi criada uma conexao e
um ambiente de aprendizado para todos. Neste momento, reflito sobre a importancia
dos lideres, coordenacédo e professores. A conducdo, suas caracteristicas e papeis
fizeram a diferenca na formacgéao de uma equipe.

Foram dois anos, em que, duas vezes por semana, eu me deslocava 500 km
para estudar. Confesso que se ndo fosse motivador e se ndo promovesse meu

aprendizado, teria desistido. As discussdes sobre concepcao de educacao, historia,
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tecnologia, PPP, dentre outras, foram ricas e contribuiram para que eu promovesse
mudancas na minha pratica educativa. Diferenciar a administracdo escolar da
administracdo geral, valorizar o aluno como um ser humano capaz de interagir com
relevancia na participacdo das decisbes e refletir sobre o processo, e ndo apenas
sobre o resultado, promover a autonomia, reforcaram a sensacao de que eu estava
no caminho certo em meu trabalho. Esses conceitos me deram “musculatura” para
elaborar o PPP da minha unidade educativa.

Para mim, todo esse conhecimento foi essencial e valeu a pena. Por motivos
profissionais, ao encerrar as disciplinas, acabei ndo dando importdncia a
monografia. Estava satisfeita com os aprendizados e no meu entendimento ndo se
fazia necessario concluir esse trabalho.

Porém, mais uma vez, os lideres do curso entraram em a¢do. Em encontros,
por motivos de outras atividades, a querida professora Marilia me incentivou a
concluir. Ela valorizou a minha préatica e me fez compreender que seria importante
relatar a minha historia. Eu me pergunto o motivo de ter recebido essa generosidade
e esse olhar individualizado para a minha conclusdo, jA que ela conhece tantas
histérias dos alunos com quem j& se conectou; jA possui conhecimento, experiéncia
e reconhecimento como educadora. A Unica resposta que me vem € que ela € uma
lider educadora que ja atingiu os horizontes possiveis para transformar pessoas que
poderéo intervir na comunidade em que atuam. Posso afirmar que ela ndo apenas
me transformou, mas transformou uma sala de aula em um grupo motivado,
generoso e em busca de uma atividade que faca sentido e que transforme pessoas.

ApOs essas conversas em gque ela me incentivou, iniciei o processo de escrita
e hoje vejo que realmente foi importante relatar o que eu vivi e inter-relacionar com
conceitos estudados. Nos proximos meses, passaremos por revisdo do nosso PPP e
espero que a pratica me possibilite tornar este processo ainda mais demaocratico,
rico e transformador.

N&o posso deixar de agradecer os incentivos do querido professor Arthur, que
na sala de aula nos fazia refletir sobre as complexidades de maneira tdo simples e
que por Varias vezes me incentivou a concluir o curso. A coordenadora professora
Helena por entender o meu percurso durante o processo de formag&o e por permitir

gue esses professores “feras” influenciassem a minha formacao.
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Fico feliz por concluir este trabalho, mas ainda mais entusiasmada por saber
que pessoas como a Marilia, o Arthur e a Helena continuam formando e
transformando os futuros gestores escolares com um olhar diferenciado para as

praticas pedagogicas, para os alunos e para a sociedade.
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