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“A construção, manutenção e bom funcionamento das relações entre escola e comunidade requer, antes de qualquer coisa, uma liderança escolar forte e democrática.
É o compartilhamento da gestão na escola, distribuída entre todos os seguimentos envolvidos, que vai caracterizar uma gestão intensamente participativa e democrática, capaz de “olhar” e entender às necessidades dos alunos no processo de ensino-aprendizagem mais amplo; aquele que além de construir conhecimentos também prepara para a vida pessoal e profissional e para o exercício da ética e da cidadania.

O gestor-líder é aquele que volta suas ações para os bons resultados da educação e esse objetivo é buscado pela divisão de tarefas e integração de idéias e ações, de forma a se solidificar um grande compromisso com as comunidades envolvidas. O compartilhamento de um propósito comum entre escola e comunidade em torno da educação de qualidade para as crianças e adolescentes nasce a partir da liderança e pode, inicialmente, se manifestar por meio de pequenos projetos e ações que, aos poucos, vão desaguar em uma gestão conjunta e parceira, capaz de realizar sonhos e planos que, em um primeiro momento, pareciam impossíveis ou muito distantes caso o gestor não tivesse consciência do seu papel nessa construção educacional”.

(Gestão em Rede - agosto 2006)

RESUMO


Na organização escolar faz-se presente agentes que possuem uma missão centrada na formação plena de indivíduos tornando-os incomparáveis e insubstituíveis nesse mundo distorcido. À frente desses agentes educacionais, está à pessoa do gestor, que possui uma responsabilidade significativa, pois de acordo com o desempenho de seu papel exerce forte influência, tanto positiva como negativa, sobre todos os outros. Através do estudo realizado, buscou-se compreender e pontuar o papel do gestor na contribuição de uma escola eficaz, bem como analisar as características, desafios e caminhos norteadores que cooperam para o desenvolvimento da capacidade de liderança e competência técnica do gestor educacional para edificar uma escola de qualidade, através de pesquisas e consultas bibliográficas, tendo como suporte as idéias de Ferreira (2006), Myrtes (1979) e Libâneo (2003), complementadas por Lück (2005), Fullan (2000), Paro (1996) e Chiavenato (1997). Tem-se a intenção de verificar a atuação do gestor frente a uma escola de qualidade. Enfim, através deste trabalho, tornou-se possível analisar que o trabalho do gestor objetivando uma escola de qualidade é amplo, porém não é inatingível.   
Palavras-chave: Gestor educacional; Escola eficaz; Competências; Democracia.
abstract

The organization is made this school officials with a mission focused on training full of individuals making them incomparable and irreplaceable in the world distorted. The front of the educational staff, is the person's manager, which has a significant responsibility, because according to the performance of their role exerts strong influence, both positive and negative, on all others. Through the study, sought to understand - and score the role of the manager in the effective contribution of a school, and analyze the characteristics, challenges and ways guiding who cooperate in the development of capacity for leadership and technical competence of the manager to build a educational school of quality, through bibliographic searches and queries, supported the ideas of Ferreira (2006), Myrtes (1979) and Libâneo (2003), supplemented by Lück (2005), Fullan (2000), Paro (1996) and Chiavenato (1997). It is the intention to check the performance of the manager front of a school of quality. Finally, through this work, it became possible to analyze the work of the manager aiming a school of quality is large, but not unattainable. 

Key-words: Manager educational; School effective; Skills; Democracy 
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1 INTRODUÇÃO

 
A construção desse trabalho visa reconhecer o papel do gestor na contribuição para tornar uma escola eficaz, enfatizando suas ações na área pedagógica.


A educação é considerada uma das áreas mais importante para a sociedade, tendo assim uma nobre tarefa a desempenhar. Porém, a escola como qualquer outra instituição precisa ser bem administrada e tem na figura do seu gestor o responsável pelas ações desenvolvidas.


Uma gestão eficaz consiste, portanto, na garantia do processo de formação humana e, também, de uma escola eficiente. Daí surgem os seguintes questionamentos: tendo o gestor consciência do seu papel enquanto representante de uma instituição de ensino, tem ele contribuído para a eficácia de uma escola? Quais são as reais atribuições de um gestor na direção de uma escola eficaz?


Buscou-se responder a estas perguntas e no intuito ainda maior de definir tais atribuições desse personagem no processo de educação, esta pesquisa pautou-se em alguns autores, como: Ferreira (2006), Myrtes (1979) e Libâneo (2003), através de uma revisão bibliográfica, pontuando conceitos, referenciais históricas e reflexões que embasam este trabalho monográfico e que responderam aos objetivos referidos inicialmente quanto ao estudo da temática, concomitante com a perspectiva de compreender os critérios indicadores de qualidade para o desenvolvimento eficaz de uma escola, reconhecendo esses critérios para delinear o papel do gestor nesta construção firmando os caminhos que norteiam esse processo. 


A partir da metodologia referida para a abordagem do tema, este trabalho encontra-se dividido em três seções as quais serão descritas a seguir:

A primeira seção apresentou a gestão educacional dentro das perspectivas históricas, conceituando a gestão tanto no aspecto administrativo, quanto no aspecto pedagógico.


Na segunda seção, foram abordados os pressupostos para uma construção coletiva de uma escola eficaz, bem como suas características e caminhos norteadores.


Já a terceira seção, descreveu as contribuições do gestor frente a uma escola eficaz, seus desafios e dificuldades a serem superados, enfatizando a respeito do processo da gestão participativa e democrática.


Considerando as dificuldades de gerir uma escola em virtude de vários fatores correspondentes com procedimentos relativos a esse processo, esperou-se que as idéias explicitadas aqui forneçam pontos norteadores para os educadores que pesquisam e têm interesse pelo assunto, ajudando-os a superar desafios nessa área.   
2 GESTÃO EDUCACIONAL: PERSPECTIVAS HISTÓRICAS



A gestão constitui um fator de grande importância na direção de qualquer organização, seja ela de grande ou pequeno porte, industrial, comercial, política, religiosa, educacional ou de outra qualquer índole. E nesta seção foi abordada sobre a gestão educacional e o seu processo histórico, bem como algumas definições básicas e seu papel dentro do âmbito educacional.


No início do século XX a administração foi tomando forma através de dois pioneiros: Frederick Winslow Taylor e Henri Fayol. O americano Frederick Taylor desenvolveu a chamada Escola da Administração Científica, preocupada em aumentar a eficiência da indústria por meio, inicialmente, da racionalização do trabalho do operário. O europeu Henri Fayol desenvolveu a chamada Teoria Clássica, preocupada em aumentar a eficiência da empresa por meio da sua organização e da aplicação de princípios gerais da Administração em bases científicas. 



Estudando sobre este momento histórico Lacombe e Heilborn (2003, p. 37-39) abordam que:
A primeira teoria administrativa, em termos cronológicos, foi a chamada escola da administração científica, teoria baseada na divisão do trabalho em tarefas elementares e praticamente indivisíveis e na especialização das pessoas na execução dessas tarefas, visando a obter ganhos de produtividade. [...] A escola clássica estabelece uma forma de administrar dando ênfase à maneira correta de se estabelecer a estrutura organizacional e as responsabilidades dos administradores, determinadas por meio de uma compreensão precisa e metódica do trabalho a ser executado.


Essas abordagens teóricas refletem, em grande parte, as preocupações e as relações econômicas e sociais da época em que foram formuladas, percebe-se que há uma relação precisa entre essas escolas aonde uma vem complementando à outra. Motta e Vasconcelos (2005, p. 20) dizem que:
O pensamento administrativo surge como conseqüência do processo de modernização da sociedade e é a expressão da lógica burocrática, baseada no controle da atividade humana por meio da regra objetivando o aumento da produtividade e a geração de lucro na sociedade industrial.

 Nota-se que a administração convive com a humanidade há séculos, sendo ela praticada desde os primórdios, existindo assim há mais de dois mil anos no Império Romano, porém em um estudo mais profundo, percebeu-se que o princípio da administração vem de tempos antigos. Simões e Oliveira (2001, p. 25) confirmam isso dizendo que:
A administração encontra-se presente na vida do homem desde a pré-história, quando começa a organização do homem em comunidade, assim como antes de Cristo, na construção das pirâmides no Antigo Egito onde a administração do trabalho escravo era a principal tarefa do administrador sendo muito bem elaborada. Já na época da Revolução Industrial, essas transformações tomaram uma dimensão maior, tendo como condições favoráveis à distribuição do trabalho manual e técnico nas fábricas de tecido e indústrias de bens materiais.

Entende-se que a gestão surgiu por conseqüência da administração a qual possui suas origens em tempos que não se pensava em teorias administrativas, onde se utilizava a administração apenas como um suporte para a manutenção das empresas e organizações, ou seja, as idéias não eram estudadas e muito menos anotadas, pois foi a partir das práticas que as teorias surgiram.

Simões e Oliveira (2001, p. 26) complementam dizendo que,
Este momento histórico é marcado na administração pela busca de um método de trabalho mais científico, sendo deixado de lado o artesanato, visando sistemas operacionais mais eficientes que aumentassem a produção e a qualidade do produto, tornando-se assim uma proposta científica a ser considerada. 

Percebeu-se então, que no decorrer da história a administração aos poucos vai tomando sua forma, induzindo assim aos donos das organizações (empresas) a concretizarem a praxe da administração a fim de que o todo venha se formar com eficácia. É interessante notar que, mesmo sem ser analisada, a administração estava presente, fazendo com que o planejado se concretizasse de uma forma mais eficaz.  Nisto é percebido fatores que compõem uma gestão escolar de qualidade. Com base nesse contexto, Chiavenato (1997, p. 15 -16) expressa que:


Administração tornou-se tão importante quanto ao próprio trabalho a ser executado, conforme este se foi especializando e a escola de gerações crescendo assustadoramente. A administração não é um fim em si mesmo, mas um meio de fazer com que as coisas sejam realizadas da melhor forma possível, com o menor custo e com a maior eficiência e eficácia.

A escola toma rumo a partir desses momentos históricos, onde a “teoria” da administração tornou-se presente em seu real desenvolvimento, pois a gestão escolar em si é um produto da administração científica, porém, voltada apenas para o processo de ensino-aprendizagem. Além disso, assim como o sistema de administração industrial foi se desenvolvendo, as escolas também foram acompanhando o seu desenvolvimento, onde o modelo de administração empresarial e educacional foi se constituindo num mesmo paradigma influenciado pelas referidas teorias.

Nas organizações faz-se necessário o uso dos serviços da administração, que de acordo com Silva (2002) possuem algumas características: é propositada; é concernente com idéias; são coisas e pessoas; é um processo social; é uma força coordenada; é concernente com as forças de equipe; é um processo composto; age como força criativa e revigorante na organização; possui uma disciplina dinâmica e é intangível. 


Com base na afirmação de que a administração é uma atividade comum a todos os empreendimentos humanos, entendeu-se, portanto, que todas essas características encontram-se bem definidas na gestão escolar. Todavia, ela, assim como nas outras organizações, utiliza os serviços administrativos, e isso é notório, pois no decorrer de sua história traços dessas características estão sendo deixados a fim de que a eficácia ocorra de forma organizada.
2.1 CONCEITOS DE GESTÃO: GESTÃO ADMINISTRATIVA x GESTÃO PEDAGÓGICA

A gestão foi um dos termos que essa pesquisa se aprofundou, porém foi de suma importância abordar e conceituar a administração em seus vários conceitos Contudo, há um consenso entre essas definições quanto à idéia básica da administração que está relacionada com o alcance de objetivos por meio de esforços de outras pessoas.

De acordo com Chiavenato (1997, p. 9):
A palavra administração vem do latim ad (direção, tendência para) e ministrar (subordinação ou obediência), e significa aquele que realiza uma função abaixo do comando de outrem, isto é, aquele que presta um serviço a outro. A tarefa atual da administração é a de interagir os objetivos propostos pela organização, direção e controle de todos os esforços realizados em todas as áreas e em todos os níveis da organização, a fim de alcançar tais objetivos da maneira mais adequada a situação.

A essência da palavra administração revela que ela não é nem privilégio exclusivo, nem cargo pessoal do responsável, ou dos dirigentes da organização; é uma função que se divide, entre a cabeça e os membros do corpo social. 

Maximiano (1995, p. 60) diz que:
Objetivos e recursos são as palavras chaves na definição de organização e também de administração. Se a organização é um sistema de recursos que procura atingir objetivos, o processo de tomar decisões sobre os objetivos e a utilização de recursos é a administração. Portanto, a administração é o processo que tem como finalidade garantir a eficácia de um sistema. 

Terry apud Silva (2002, p. 6) conceitua a administração dizendo que “é um processo distinto, que consiste no planejamento, organização, ativação e controle, para determinar e alcançar os objetivos da organização pelo uso de pessoas e recursos”. 
 
Ao analisar a administração, de acordo com esses conceitos, tem-se uma idéia geral de como é estar à frente de uma organização, pois a administração envolve tudo aquilo que faz parte da organização. Administração é algo insubstituível, imprescindível e necessário para a existência de uma organização, pois sem a administração as organizações seriam praticamente inexistentes, sem vida, sem propósito e metas, conseqüentemente seu crescimento seria mínimo e seus resultados seriam ineficazes.

 
Por sua vez, Silva (2002, p. 6) define administração como “um conjunto de atividades dirigidas a utilização eficiente e eficaz dos recursos no sentido de alcançar um ou mais objetivos ou metas organizacionais.” 


Neste conceito, podem-se observar três diferentes pontos que vale a pena ressaltar. Primeiro, o trabalho do administrador envolve atividades, isto é, os administradores, além de pensar, ouvem, falam, lêem, escrevem, observam e participam. Ficar sentado dentro de uma sala fechada e confortável já não se faz tão presente no cotidiano do administrador, pois seu trabalho envolve muita ação. Segundo, a administração implica o uso eficiente e eficaz dos recursos, sejam eles materiais, financeiros, informacionais ou humanos. Terceiro, o conceito de administração considera a importância das metas organizacionais. Ou seja, saber onde a organização quer chegar. 

Chiavenato (1997, p. 1) ainda reforça declarando o seguinte:
Administração nada mais é do que a condução racional das atividades de uma organização seja ela lucrativa ou não-lucrativa. A administração trata do planejamento, da organização (estruturação), da direção e do controle de todas as atividades diferenciadas pela divisão de trabalho que ocorram dentro de uma organização.

Assim, a administração é o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recurso de forma a alcançar objetivos. Ela é um fenômeno universal, até mesmo nesse mundo moderno. Em qualquer tipo de organização ou escola há uma necessidade de tomada de decisões, coordenação de diversas atividades, condução de processos, avaliação do desempenho dirigido e busca de diferentes recursos.

Fayol (1975, p. 17) o idealizador de uma das teorias da administração adota as seguintes definições:

Administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

Prever é perscrutar o futuro e traçar o programa de ação.

Organizar é constituir o duplo organismo, material e social, da empresa.

Comandar é dirigir o pessoal.

Coordenar é ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os reforços.

Controlar é velar para que tudo corra de acordo com as regras estabelecidas e as ordens dadas.

É notório que, no fayolismo a administração é bem definida, sendo resumida como POCCC, demonstrada na ilustração abaixo, onde a função direcional e as atividades diversas são separadas e não correm o risco de serem confundidas, como normalmente são. Administrar significa principalmente trabalhar com pessoas. Quanto menos pessoas se administram, maiores são as possibilidades de êxito.
	ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS SEGUNDO FAYOL



	1

 PREVER
	2 ORGANIZAR
	3

COMANDAR
	4 COORDENAR
	5 CONTROLAR

	POCCC


Ilustração 1: Quadro das atividades administrativas segundo Fayol
Fonte: Lacombe e Heilborn (2003, p. 46).


Na escola o administrador lida com orientadores, coordenadores e outros sujeitos que fazem parte do processo ensino-aprendizagem, todos possuindo uma função dentro da “hierarquia educacional”. A idéia não é burocratizar a escola, mas sim, demonstrar que as atividades existem, mesmo que várias delas sejam realizadas por uma mesma pessoa, o que, aliás, é normal acontecer em qualquer empresa de pequeno e médio porte, que é o caso de uma unidade escolar.


Segundo 
Ferreira (2006, p. 306) gestão “vem (do latim gestão – õnis) que significa ato de gerir, gerência, administração. Gestão é administração, é tomada de decisão, é organização, é direção”. 



O significado da palavra gerir institui a necessidade de se dirigir à escola não impondo, mas sim partindo dela mesma, em sua relação integrada com a comunidade a quem vai servir.



Para 
Libâneo (2003, p. 318), “a gestão é, pois, atividades pelas quais são mobilizados meios e procedimentos para atingir os objetivos da organização, envolvendo, basicamente, os aspectos gerenciais e técnico-administrativos”. 


Somando a isso Ferreira (2006, p. 306) diz que a gestão:
[...] relaciona-se com a atividade de impulsionar uma organização a atingir seus objetivos, cumprir sua função, desempenhar seu papel. Constitui-se de princípios e práticas decorrentes que afirmam ou desafirmam os princípios que as geram. Estes princípios, entretanto não são intrínsecos à gestão como concebia a administração clássica, mas são princípios sociais, visto que a gestão da educação se destina à promoção humana [...]. 

O referido conceito pressupõe a consciência de que a realidade da instituição pode ser mudada, somente na medida em que seus participantes tenham consciência de que são eles que a produzem com seus trabalhos. Sendo que os princípios citados acima por Libâneo (2003) e Ferreira (2006), são os que a gestão internaliza na educação a fim de que o objetivo dela seja alcançado com sucesso, ou seja, tornar os alunos mais capacitados em busca de um mundo mais humano, onde as diferenças em diversos aspectos sejam ultrapassadas, e isso está inserido na gestão educacional, pois:
A gestão da educação hoje ultrapassou as formas estritamente racionais, técnicas e mecânicas que a caracterizaram durante muitos anos, sem, contudo prescindir de alguns destes mecanismos, enquanto instrumentos necessários ao seu bom desenvolvimento e ao ”bom funcionamento da escola”, mas, apenas enquanto instrumentam, a serviço do propósito decidido coletivamente e expressos no PPP da escola que cumpre, desta forma sua função social e seu papel político institucional. (FERREIRA, 2006, p. 308).

Essas mudanças quanto às formas de gestão devem estar a cada dia presente nas escolas, que necessitam do bom funcionamento desse setor (gestão) para que ela funcione corretamente e melhor. Tais mudanças, quando ocorridas procuram fazer das instituições escolares um referencial a todos os envolvidos, influenciando a sociedade a contribuir e efetivar outras mudanças necessárias. 


Verificou-se através dessa leitura, que a gestão em si abrange muito mais do que sua área de atuação, fazendo um trabalho de modo geral e específico a fim de que um dos objetivos da educação (o processo de ensino e aprendizagem) se concretize.

Muitas são as ações realizadas pelo gestor, desde a parte jurídica à pedagógica. Ações estas que proporcionam ao gestor saberes do todo da escola, para que assim possa viabilizar meios para que as decisões sejam tomadas com eficiência.

[...] Todavia, a gestão da educação, enquanto tomada de decisão, organização, direção e participação, não se reduz e circunscreve na responsabilidade de construção e desenvolvimento no PPP (Projeto Político-Pedagógico). A gestão da educação acontece e se desenvolve em todos os âmbitos da escola, inclusive e fundamentalmente, na sala de aula, onde se objetiva o PPP não só como desenvolvimento do planejado, mas como fonte privilegiada de novos subsídios para novas tomadas de decisões para o estabelecimento de novas políticas. (FERREIRA, 2006, p. 308). 

Na citação acima, percebeu-se que Ferreira (2006) dá ênfase à sala de aula, como ponto de partida principal para a construção dos objetivos do PPP (principal documento de uma unidade de ensino), pois é através do sucesso dos alunos que a comunidade escolar e a sociedade em geral podem “medir” a qualidade do trabalho desenvolvido bem como o bom desempenho da equipe e a gestão da escola é tida como um dos elementos vitais para esse importante reconhecimento. Se a gestão de uma escola abandonar a idéia de não se envolver com a sala de aula, pode-se ter certeza que as portas da escola estarão encadeadas. 


Sendo assim, fez-se necessário retomar ao conceito de gestão, tentando assim, partir para uma ação eficaz, e para isso Portela e Atta (2003, p.12) contextualizam dizendo que:
O conceito de gestão é compreendido como a coordenação dos esforços individuais e coletivos em torno da consecução de objetivos comuns, definidos por uma política de ação e inspirados por uma filosofia orientadora e por todos partilhada. 

Diante de tal conceito a Gestão toma um rumo na área organizacional, tendo como um dos elementos a ação administrativa em seu sentido mais amplo, levando assim, a escola a obter sua organização específica, envolvendo os aspectos administrativos, físicos, pedagógico e sociais.  

Gestão pedagógica e gestão administrativa são áreas que formam a gestão Escolar, que funcionam interligadas, de modo integrado ou sistêmico. A gestão pedagógica cuida de gerir a área educativa, propriamente dita, sendo considerada o lado mais importante e significativo da gestão escolar, já a administrativa cuida da parte física e da parte institucional.
2.2 ATRIBUIÇÕES DO GESTOR EDUCACIONAL FRENTE AOS DESAFIOS DO COTIDIANO ESCOLAR


Notou-se a importância atribuída aos papéis dentro de uma organização quando se pretende proceder à sua análise, uma vez que o papel é a mais importante unidade analítica da instituição. Os papéis constituem elementos estruturais ou normativos que definem o comportamento esperado, bem como os direitos e deveres das pessoas incumbidas de sua execução.


É possível identificar algumas características importantes que permitem a compreensão melhor da teoria dos “papéis exercidos”, e Myrtes (1979, p.108) cita aqui algumas delas:

- Representa posições, cargo, “status” dentro de uma instituição; só podem ser pensados dentro de um sistema particular e implica em um padrão mais ou menos obrigatório de comportamento por parte do “ator” em relação a outro “ator” no sistema.

- Embora definidos institucionalmente, os papéis apresentam uma dimensão pessoal, cujos componentes decorrem da personalidade individual e suas predisposições fundamentais. 

Em toda e qualquer organização existe sempre alguém que estar à frente, alguém que seja o responsável por todos os âmbitos envolvidos. A escola, como um todo das organizações não poderia ser diferente nesse aspecto. Porém, nas organizações escolares, o responsável possui, ou deveria possuir, características diferentes. 
O papel do diretor define-se, então, a partir da necessidade de manter o equilíbrio interno da organização, enquanto é impossível esperar que a coordenação do sistema seja totalmente dependente de um plano-base em que tudo está definido, bastando apenas atribuir as funções a cada membro. Embora importante esse plano – base não é suficiente uma vez que não pode prever todos os pormenores nem conter especificação do papel, que dever ser estabelecido de modo a assegurar a flexibilidade necessária. (MYRTES, 1979, p. 113)

É interessante notar o grau de importância que o autor dar ao papel do diretor, ele complementa sua idéia dizendo que:
Merece destaque especial na organização escolar, o papel do diretor [gestor educacional]. Institucionalmente estabelecido, regulamentado por leis especiais, surge, em relação aos outros papéis, em termos de superordenação ou colocação hierárquica superior, com o fim de assegurar a integração dos demais papéis, e conseqüentemente, o alcance dos objetivos. (IDEM).

No cotidiano escolar, o gestor se vê com múltiplas situações nas quais precisa desempenhar seu papel. Porém, a forma como ele irá desenvolver essa prática é que vai determinar o bom convívio com toda a comunidade escolar.
 [...] o diretor coordena, mobiliza, motiva, lidera, delega aos membros da equipe escolar, conforme suas atribuições específicas, as responsabilidades decorrentes das decisões, acompanha o desenvolvimento das ações, presta contas e submete à avaliação da equipe o desenvolvimento das decisões tomadas coletivamente. (LÍBÂNEO, 2003, p. 335).    

O gestor possui realmente muitas atribuições, porém não deve esquecer-se de que existe toda uma organização, pessoas com várias funções distintas e diversificadas que devem ser encorajadas e animadas em seu desenvolvimento profissional dentro de um ambiente participativo e acolhedor.
Entende-se, assim, como fundamental o papel do diretor de apoiar e de promover o profissionalismo interativo. Essa tarefa deve envolver o auxílio aos professores para que entendam sua própria situação de modo a oferecer insights
 e recursos para o aprimoramento. (FULLAN e HARGREAVES, 2000, p.105).



O gestor escolar deve ter em mente de que os professores e demais agentes educacionais necessitam de uma atenção e apoio especial, pois acima de tudo são humanos e lidando com seres humanos, o gestor educacional deve possuir uma postura diferenciada, a fim de que o objetivo da escola seja alcançado com êxito, ou seja, a aprendizagem e o ensino ocorram positivamente.

Pois, segundo Myrtes (1979, p. 129)

[...] A função administrativa foi definida como função de integração, coordenação, manutenção e, ainda, de atualização e revitalização da empresa, [da escola, de acordo com o estudo] o que vem a requerer atenção especial com relação aos objetivos finais da organização e uma proposição adequada de estrutura para que os objetivos formulados possam ser atingidos [...].

Não há dúvidas de que o gestor educacional possui uma função importantíssima, o olhar do gestor necessita ser amplo a fim de que tenha conhecimento de todos os âmbitos educacionais, pois sua atuação abrange todas as partes específicas da escola.

[...] A administração escolar se mostra, portanto, necessariamente comprometida com a explicitação e revisão da filosofia e da política educacional, de tal modo que o administrador escolar é, por isso mesmo um elemento integrante do grupo político em matéria de educação. Mesmo porque, na medida em que se tenta encarar o administrador como responsável pela implementação e desenvolvimento de um processo educacional em determinada escola, ele somente poderá assumir tal função  na medida em que seja capaz de perceber a importância dos objetivos propostos, sua adequação às reais necessidades de uma realidade próxima e, portanto, capaz de imprimir uma nova diretriz a esse programa no momento em que se mostre inadequado. (IDEM, p. 134)

O gestor educacional, “responsável” pela instituição, possui uma responsabilidade muito grande, pois mesmo com seu status necessita-se ter em mente que o sucesso da escola depende do trabalho em conjunto por parte de todos os agentes educacionais.
O papel do diretor é fundamental para assegurar a unidade de propositor bem como a implementação de todo o programa institucional. Como líder do corpo docente, deve estabelecer a tônica predominante no processo educacional global, transmitindo o seu entusiasmo e o interesse pelo progresso do ensino, estimulando o trabalho de equipes e assegurando as condições básicas para um desempenho efetivo das funções essenciais. Nesse sentido o diretor irá atuar junto aos vários especialistas, criando situações favoráveis ao seu trabalho, unindo esforços com eles para desenvolver novos projetos e manter atualizados os professores, localizando os pontos fracos do sistema e estudando soluções convenientes. (MYRTES, 1979, p. 151).

O gestor necessita ouvir e considerar as opiniões divergentes, pois, estas são na maioria das vezes, as mais sinceras e produtivas. Até porque nem todos se agradam das mesmas coisas, e as discordâncias precisam ser recebidas e ter o seu devido crédito. Muito se pensa na figura do gestor, é nele que muitos olhos se voltam quando há algum problema com a escola. Isso vai além da estrutura escolar, como Fullan (2000, p. 112) ressalta que:

O diretor é um modelo de papel de colaborador dentro e fora da escola. É ao mesmo tempo interessante e irônico que os diretores que partilham a autoridade e estabelecem condições que levam ao fortalecimento, na verdade, aumentam sua influência sobre o que é realizado na escola, uma vez que trabalham com os professores para que aconteçam as melhorias.

A função do gestor é algo abrangente, onde muitos seguirão seu modelo mesmo não tendo conhecimento se ele estar ou não certo em suas decisões ou teorias, incluindo desde os serventes ao professores, pois:

Devido a sua posição central na escola, o desempenho de seu papel exerce forte influência (tanto positiva como negativa) sobre todos os setores e pessoas da escola. É do seu desempenho e de sua habilidade em influenciar o ambiente que depende, em grande parte, a qualidade do ambiente e clima escola, o desempenho do seu pessoal e a qualidade do processo ensino-aprendizagem. (LÜCK, 2005, p. 16).

O objetivo prioritário da instituição é o processo de ensino aprendizagem e estar envolvido no processo desse objetivo é um privilégio e ao mesmo tempo uma responsabilidade muito grande.

Ferreira (2006, p. 309) foi feliz em dizer que,


A razão de ser da gestão da educação consiste, portanto na garantia de qualidade do processo de formação humana – expressa no PPP – que possibilitará ao educando crescer e, através dos conteúdos do ensino, que são conteúdos de vida, humanizar-se, isso é, tornar-se mais humano. 


As contribuições do gestor abrangem todo o âmbito educacional até mesmo os educandos que muitos profissionais da educação ignoram, porém através do crescimento do educando é que se percebe o crescimento da escola. O gestor precisa lutar para que esse crescimento abranja todos os aspectos da vida dos educandos, a fim de que a sociedade enriqueça em números de seres humanos capacitados e aptos para fazer a diferença.
3 ESCOLA EFICAZ: PRESSUPOSTOS PARA UMA CONSTRUÇÃO COLETIVA


Analisou-se até aqui a gestão e o papel do gestor em si, entretanto foi necessário dar uma ênfase na escola, não qualquer escola, mas sim numa escola de qualidade, numa escola eficiente. Escola esta que passa por um processo contínuo para obtenção de tal característica. O objetivo maior nesta seção, foi mostrar quais componentes tornam uma escola eficaz e o que se pode fazer para alcançar tal perfil.


A escola é uma instituição social com metas traçadas e com o seu objetivo claro: o desenvolvimento das potencialidades físicas, cognitivas, afetivas e morais dos alunos, por meio da aprendizagem dos conteúdos (conhecimentos, habilidades, procedimentos, atitudes, valores), para tornarem-se cidadãos participativos na sociedade em que vivem. 


Libâneo (2003, p.p 300-301) é sucinto ao afirmar que:

O objetivo primordial da escola é, portanto, o ensino e a aprendizagem dos alunos, tarefa a cargo da atividade docente. A organização escolar necessária é aquilo que melhor favorece o trabalho do professor, existindo uma interdependência entre os objetivos e as funções da escola e a organização e a gestão do trabalho escolar. 

Mesmo que os professores estejam em contato direto com os alunos não significa dizer que tudo esteja ao seu cargo em relação ao ensino e a aprendizagem, devendo assim ser considerado somente o propagador dos objetivos da escola. Vargas (1993, p. 32) menciona que:

 A escola como instituição social tem atribuições estabelecidas, porém seus objetivos são suscetíveis de ajustamento às diversas condições do contexto onde se localiza, o que impõe a análise e a compreensão dos diferentes papéis aí existentes e responsáveis pelo cumprimento daquelas funções gerais que se incubem à escola. 

Analisou-se então o papel da escola na sociedade, onde a escola se mostra acessível a todas as culturas mantendo seus objetivos. Porém, a escola tem um padrão de conduta bem definido, seja pelos uniformes, pelo comportamento dos alunos, dos professores, ou dos funcionários; todos são responsáveis pela imagem que precisa ser definida no imaginário da população do local em que está situada a escola, e além, se possível.

Myrtes (1979, p. 146) acrescenta dizendo que:
Embora a função social da escola permaneça basicamente a mesma, assume características diversas através do tempo e do espaço. Considerada as características dinâmicas das sociedades modernas, é fácil compreender o estado de perplexidade em que se encontra a escola ao tentar propor e justificar os seus objetivos. O compromisso da escola atual é essencialmente com os valores definidos a partir do desenvolvimento científico e tecnológico presentes, os quais questionam a validade de formulações menos práticas, ainda que mais comprometidas com a natureza essencial do homem. O que se requer nesta sociedade é basicamente o indivíduo apto a enfrentar situações as mais variadas, imprevisíveis, para as quais deve dispor de uma flexibilidade tal que lhe permita efetuar respostas rápidas, já que é impossível tê-las pronta.


A sociedade tem a escola como seu braço direito, um apoio constante em seu desenvolvimento, depositando assim muitas responsabilidades sobre ela com a esperança de que sejam alcançadas com eficácia. O caminho da eficácia não é nada fácil, por isso a escola necessita estar bem organizada e gerida. 
[...] uma escola bem organizada e gerida é aquela que cria e assegura condições organizacionais, operacionais e pedagógico-didáticas que permitam o bom desempenho dos professores em sala de aula, de modo que todos os seus alunos sejam bem-sucedidos em suas aprendizagens. (LÍBÂNEO, 2003, p. 301-302).


As finalidades do ensino podem ser atingidas por meios da organização e da gestão.  Precisa-se ter nitidez do eixo da instituição escolar onde a qualidade dos processos de ensino e aprendizagem é mediante procedimentos pedagógico-didáticos, proporcionando melhores resultados como gestão democrática, eleições para diretor, introdução de modernos equipamentos e outras, sobretudo se os alunos continuam apresentando baixo rendimento escolar e aprendizagens não consolidadas.


Tudo isso faz parte da organização escolar, porém ela é algo amplo e contínuo, pois como enfatiza Vargas (1993, p. 32):

A escola como organização envolve a junção de variados elementos numa relação comum. Adequado é supor a existência de princípios estruturais ou distintos processos que podem ser adotados. Isso abrange o exercício de escolha, o tomar decisão dos fins ou valores grupais em termos que adquirem significado para o indivíduo. Neste sentido, toda organização envolve fixação de recursos o que implica um conceito de eficiência. 

Na organização essa fixação de recursos pode ser identificada como a abertura de idéias, sendo este um dos pressupostos para a eficácia da escola, pois essa abertura é essencial para algumas mudanças necessárias para o seu bom desenvolvimento.  Good e Weinstein (2003, p. 47) ressaltam que:
 [...] apesar das debilidades metodológicas da investigação sobre escolas eficazes, a consistências dos resultados, fornece provas irrecusáveis de que as escolas marcam diferenças significativas no que diz respeito ao aproveitamento dos alunos. O impacto produzido por esses resultados não se deve tanto á qualidade dos estudos efetuados, mas antes ao fato de que investigadores das mais diversas origens acadêmicas, baseando-se em pressupostos, teorias e metodologias distintas, terem chegado a conclusões semelhantes sobre os fatores escolares que interferem no sucesso dos alunos. 


A escola eficaz é uma escola com qualidade e eficácia gerida assim com competência, agilidade, criatividade e entusiasmo, de forma participativa e coletiva, sendo que a direção dever estar alerta às necessidades da comunidade; atenta a atualização dos professores; conectada aos avanços científicos e tecnológicos; comprometida com a formação, integração e o sucesso dos alunos e empenhada em planejar, coordenar e avaliar a dinâmica da escola diante da realidade atual.


Complementando esse conceito Nóvoa (2003, p. 30) diz que:

[...] uma escola de qualidade é aquela que atende bem a toda a população em idade escolar, permitindo que o domínio de conhecimentos, habilidades e atitudes básicas dê as condições para que o aluno possa enfrentar os desafios de se tornar um cidadão atuante e de dar continuidade permanente aos seus estudos.

Estar à frente desses desafios requer muito esforço, coragem e amor por parte de todos os agentes educacionais, para que assim a chama da educação possa ser mantida com qualidade. Demo (1996, p. 53) é claro ao proferir que:
Para que exista educação é preciso que haja construção e participação. Assim, o contato entre professor e aluno será pedagógico se for construtivo e participativo. Não pode haver mero ensino e mera aprendizagem. O aluno não pode reduzir-se a simples objeto de treinamento. Precisa ser sujeito. Somente educação de qualidade é capaz de promover o sujeito histórico e criativo. 

A eficácia educacional, como foi indicada, exige uma construção coletiva a fim de que os educandos estejam em um ambiente onde todos almejam um ensino de qualidade, ainda que os caminhos para tal sejam difíceis, é possível vivenciar uma escola eficaz.
3.1 CARACTERIZAÇÃO DE UMA ESCOLA EFICAZ

Quando se fala em escola eficaz, está se pensando em uma série de atributos que teria essa escola. A eficácia, então, não seria um atributo, uma propriedade, mas consistiria num conjunto de atributos, de propriedades que caracterizariam essa escola.


Olhando para o produto final da organização escolar, pensa-se logo na diferença que deve existir, ou deveria, pois a educação lida diretamente com seres humanos em formação. Libâneo (2003, p. 329) confirma essa idéia dizendo que:
A instituição escolar é o lugar de aprendizagem de conhecimentos, de desenvolvimento de capacidades intelectuais, sociais, afetivas, éticas e estéticas e também de formação de competências para a participação na vida social, econômica e cultura.  

Uma escola eficaz é um modelo a ser seguido, possuindo características fabulosas e importantes que de acordo com a SEC – Bahia (2000, p.p 14-15), são: “bons professores, senso de missão, ênfase na aprendizagem, expectativas elevadas, consistência, avaliação, ambiente agradável, ambiente ordeiro, abertura para a comunidade, tempo, presença e exemplo”. Essas são algumas dentre várias características existentes, onde todas estão voltadas para o bom desenvolvimento da escola, ou seja, para a existência de uma escola eficaz.

Ter bons professores é um passo importantíssimo para a eficácia de uma escola, pois como diz Demo (1996, p. 86) “havendo professores adequados, será mais fácil introduzir outras inovações que levem à educação de qualidade”. Professores de qualidade elevam a escola no mais alto nível, pois é através deles que o aluno abandona, definitivamente, a condição de objeto de aprendizagem, tendo em mente que sua função não é copiar e reproduzir, mas construir e reconstruir.

Os professores, em sala de aula, são responsáveis pela implementação de elementos importantes do currículo, tais como:

• objetivos e conteúdo das lições claros e explícitos;

• estrutura e transparência do conteúdo;

• emprego de planos de aula;

• avaliação sistemática dos resultados do aluno, oferecendo o feedback positivo e a instrução adicional.


Além disso, eles podem decidir como agrupar os alunos na classe. É preciso lembrar que a eficácia destes grupos de trabalho depende, em muito, dos materiais diversificados que o professor utiliza, da maneira como é feita a avaliação, do modo como é oferecido o feedback e da forma como as informações suplementares são apresentadas.


O currículo e as formas de agrupamento dos alunos, em si mesmos, representam apenas condições para o sucesso. Um dos fatores importantes é o próprio professor, o ser humano que está à frente da classe. Ele pode exercer grande influência.


Esta possibilidade é claro, depende do sistema de ensino, do país e da escola em questão. Nem todos os currículos nacionais ou estaduais possuem objetivos claros, estruturam os conteúdos de forma transparente, prevêem emprego de planos de aula e avaliação dos resultados. 

Nem todas as escolas realmente envolvem desde o início os seus professores na realização de mudanças educacionais concretas. E, em muitos casos, o grande número de alunos por sala de aula limita as variações nas formas de agrupamento.


O professor competente é essencial a qualquer proposta de educação em que se pretenda que mais alunos aprendam mais. Porém, todas as pesquisas demonstram que, sozinho, o docente pouco irá avançar. Ele precisa da escola.


A escola eficaz possui suas propostas de ensino definidas com clareza, ou seja, todos os atores educacionais ficam cientes dos valores que são ensinados e praticados dentro da escola. Isso é ter senso de missão, não basta estar apenas no papel, deve ser algo praticado e vivenciado.

A ênfase da escola eficaz é na aprendizagem, pois o ensino e a aprendizagem é um de seus objetivos principais, muitas são as atividades realizadas dentro do âmbito educacional, porém a aprendizagem é a principal. 

Ter expectativa elevada de um processo educativo diversificado, avaliações diagnósticas, processual e contínua, como já foi visto, é outra característica que mostra a eficácia da escola, porque
As escolas eficazes mantêm expectativas a respeito de seus alunos. Expectativas elevadas, mas realistas. E a escola trabalha para alcançar e superar essas expectativas. Elas são definidas na visão que a escola tem de si mesma e detalhadas nos objetivos e metas prioritários da ação. A escola eficaz é aquela que aposta no sucesso do aluno. É a escola que se compromete a fazer todo aluno dar certo. (SEC-BA, 2000, p. 17).   

Essas expectativas são envolventes, onde cada integrante educacional, principalmente seus dirigentes tornam-se responsáveis por elas, porém tudo é feito dentro da  realidade, os planos e metas são traçados e efetuados com firmeza e veracidade, ou seja, a consistência é perseguida na escola eficaz.


A avaliação, outra característica, é o resultado palpável do trabalho realizado pela escola, através do retorno apresentado pelos alunos, professores e comunidade. A avaliação seja de indivíduos ou da instituição, é redentora e sua natureza sempre busca o elevado ideal de excelência.

A escola eficaz possui um ambiente agradável e ordeiro, ou seja, o seu marketing abrange a limpeza, organização, clima físico agradável, boa aparência mantida e tudo dentro de uma ordem, respeitada por todos.

Já a característica “tempo” é totalmente insubstituível. Dentro de certos limites, é possível substituir um elemento por outro, o cobre pelo alumínio, por exemplo, ou capital por trabalho humano. Pode-se usar mais conhecimentos ou mais força. Mas não há substituto para o tempo.


Drucker (1997, p. 25) complementa essa idéia dizendo que:

Tudo requer tempo. É a única condição verdadeiramente universal. Qualquer trabalho é realizado num tempo e usa tempo. E, contudo, a maioria não dá a devida importância a esse elemento singular, insubstituível e necessário.

Além de analisar e policiar a questão do tempo, outra característica deve ser observada com rigor: a motivação dos alunos, pois a mesma pode ser considerada como uma conseqüência de todas as demais. Sendo que escolas eficazes são aquelas que conseguem motivar (quase) a totalidade dos seus alunos a aprender tanto habilidades básicas quanto metacognitivas
.


É importante despertar no aluno a vontade de dedicar o maior tempo possível a atividades de aprendizagem, fazendo uso intensivo das oportunidades de ensino que lhe são oferecidas. Isto evidencia que, no final das contas, o aluno é o fator determinante no processo. É necessário, naturalmente, dar aos alunos a chance de desprenderem tempo com os estudos. Um currículo sobrecarregado torna impossível a aprendizagem. Além disso, é necessário fornecer aos estudantes oportunidades concretas de aprendizagem com materiais de estudo e livros atraentes e convidativos.

A política de uma unidade escolar não pode ser modificada muito freqüentemente. Os professores e a direção precisam de tempo para se familiarizar com eventuais mudanças. Esta realidade colide às vezes com as idéias e os interesses da sociedade ou das autoridades. Evidencia-se, por outro lado, a importância do papel desempenhado pelos diretores das escolas no processo de inovação educacional juntamente com todos os agentes educacionais.

A seguir a ilustração 2 resumiu de forma bastante concisa e coerente, quais são as característica de uma escola eficaz.


Ilustração 2: Caracterísitcas de uma escola eficaz


Resumidamente é mostrado na ilustração 2 algumas características de uma escola eficaz, onde ela se destaca por sua própria capacidade de adaptação à atualidade e por estar sempre atendendo às exigências da sociedade. Isso implica que a direção tenha uma visão global, que lhe faça gerar mudanças positivas e respostas rápidas, com flexibilidade e eficiência. Com isso Assmann (1998, p. 201) ratifica que:

A escola deve transformar-se não apenas em lugar de ensino competente, mas também de aprendizagem prazerosa. A escola precisa tornar-se um espaço para o desejo e a paixão de aprender e de viver com esperança. E este ponto não pode ficar omisso quando se aborda a questão de qualidade na educação.  

Quando se trata da qualidade educacional aborda-se variados aspectos, onde a escola passa por um processo contínuo, levando a todos os agentes educacionais almejarem o melhor dentro da organização, tentando assim, o alcance dos objetivos.   


Libâneo (2003, p. 316-317) frisa bem essa questão dizendo que:
As escolas são, pois, organizações, e nelas sobressai à interação entre as pessoas, para a promoção da formação humana. De fato, a instituição escolar caracteriza-se por ser um sistema de relações humanas e sociais com fortes características interativas, que a diferenciam das empresas convencionais. Assim, a organização escolar define-se como unidade social que reúne pessoas que interagem entre si, intencionalmente, operando por meio de estruturas e de processos organizativos próprios, a fim de alcançar objetivos educacionais. 

É possível saber se uma escola pode ser considerada eficaz ou não, pois além das características apresentadas aqui, existem vários outros fatores que comprovam isso, pois na escola eficaz as coisas funcionam, melhoram e tendem a dar certo, além do mais, ela se preocupa com seus alunos até mesmo com seus ex-alunos que são considerados o cartão de visita da escola, utilizando-os como exemplo e modelos, incentivando seus atuais alunos.
3.2  CAMINHOS NORTEADORES PARA A EFICÁCIA DE UMA ESCOLA

Já se entende o que é uma escola eficaz, também se sabe como e em quê ela se distingue das demais. Entretanto, analisou-se quais os caminhos norteadores para a eficácia de uma escola.
· Liderança



Em estudos realizadas o gestor é apontado como peça-chave no sucesso decisivo. É ele quem determina o clima emocional e intelectual da escola. É ele quem traça o rumo e assume a liderança.



Líder é o que conduz o grupo, influenciando seus comportamentos e ações, para atingir objetivos e metas de interesse comum. Lacombe e Heilborn (2003, p. 347) complementam dizendo que “o líder é muito mais necessário nas situações instáveis. O líder é necessário para mudar. Líderes são agentes de mudança”.
· Expectativas

Essa é uma das características das escolas eficazes e pode ser considerada também, como um caminho que norteia para a eficácia da educação. Ter expectativas elevadas indicam um grau de qualidade consistente, onde os agentes educacionais se unem para o alcançarem êxito. 
· Atmosfera


A escola eficaz tem e mantém um ambiente propício à aprendizagem. As regras e seu funcionamento, os calendários e horários, os programas de ensino e atividades curriculares e extracurriculares, até as festas e solenidades giram em torno do objetivo central da escola: fazer o aluno aprender.

· Autonomia pedagógica


Numa escola eficaz, os professores e dirigentes se sentem responsáveis pelas decisões pedagógicas; o que ensinar, quando ensinar, como ensinar. A escola possui uma proposta, um programa que é compartilhado por todos e implementado através das atividades que ocorrem dentro e fora da sala de aula. A autonomia pedagógica da escola eficaz também caracteriza uma elevada ambição: a escola não se contenta com objetivos genéricos. Ela estabelece altos padrões de desempenho e se compromete a obtê-los.

· Uso do tempo


O tempo é o recurso mais precioso da escola. O tempo dos professores é o elemento mais caro, representa mais de 60% dos custos totais de uma escola. O tempo dos alunos também é valioso: passa depressa e se o aluno não aprende na hora devida terá muito mais dificuldades depois. Além do mais custa dinheiro; porque um ano de reprovação custa o mesmo valor de um ano de aprovação. O tempo da escola eficaz se reflete no calendário, no ritmo das atividades, no rigoroso cumprimento do ano letivo e das horas-aula. Na escola eficaz não se perde tempo.
· Acompanhamento do progresso do aluno

Na escola eficaz, professores e dirigentes sempre sabem em que nível está o aluno: o que está aprendendo, e que progresso está fazendo. O acompanhamento é permanente, há sessões regulares para avaliar cada aluno. Na escola eficaz, a avaliação serve para que professores e dirigentes acionem as medidas preventivas e corretivas.

Pois, como aborda Ramos (1992, p. 41):
O sucesso e a produtividade da escola, como organização de educação, dependem, no seu entender, de dois grandes fatores: a qualidade do trabalho do aluno e as habilidades dos dirigentes – professores e diretores – para juntos fazerem com que este trabalho dos estudantes seja realmente de qualidade. 

Internamente concebida, a escola se mantém como uma estrutura ordenada com vistas ao desempenho adequado de sua função. Esses dois grandes fatores são constituídos pelas atividades de coordenação mútua e sua importância decorre de que cada participante execute o seu papel, sendo coerente com o objetivo colimado, ou seja, o objetivo a ser atingido.

Myrtes (1979, p. 106-107) nessa mesma linha de pensamento afirma que:
Os dois grupos de atividades estão intimamente relacionados, sendo impossível pensar em qualquer deles de modo independente, pois qualquer alteração nas atividades externas de manutenção determinará necessariamente alterações nas atividades internas.  

Observar pelo ângulo externo, a escola mantém relações com o sistema mais amplo de onde retira elementos para a formulação dos seus próprios objetivos, legitimando assim a sua ação. Isso significa que a escola estar em constante busca por resultados. Libâneo (2003, p. 344) enfatiza que:
De fato, como toda instituição, as escolas buscam resultados, o que implica uma atividade racional, estruturada e coordenada. Ao mesmo tempo, sendo de caráter coletivo, essa atividade não depende apenas das capacidades e das responsabilidades individuais, mas também de objetivos comuns e compartilhados de meio e ações coordenadas e controladas dos agentes do processo.

Hoje em dia, esses resultados tornaram-se os elos entre os agentes educacionais, onde a coletividade norteia a eficácia da escola a fim de que as necessidades atuais da sociedade possam ser atendidas com qualidade. Gandin (1999, p. 64) ratifica essa afirmação dizendo que:

A escola atual, que era eficiente para preparar os trabalhadores para um processo de trabalho baseado no taylorismo/fordismo, na execução de tarefas repetitivas, precisa ser substituída por outra escola, mais ágil, capaz de responder às necessidades do novo mercado de trabalho. Ou seja, a escola também precisa “modernizar-se” como as empresas, pois somente se a escola tiver uma estrutura semelhante às unidades de produção e distribuições é que ela estará respondendo adequadamente às demandas do mercado. 

A sociedade felizmente não cessa de crescer, e isso em todos os aspectos, suas necessidades multiplicam a cada inovação, sendo assim, a escola como um dos integrantes principais da sociedade, necessita ter um acompanhamento intransigente junto a ela, fazendo com que todos vejam a escola com bons olhos e sua qualidade seja notável.  

Ramos (1992, p. 17) complementa dizendo que:

Para que a qualidade aconteça na escola, torna-se indispensável manter em funcionamento um canal de comunicação permanente com aqueles que utilizam os seus serviços (a sociedade, as empresas, as famílias e os alunos), a fim de clarificar o que almejam e, a partir daí, definir como satisfazer o nível de expectativa de tais clientes. 

Essa qualidade pode ser dita como a forma eficaz da escola. Esse é um dos caminhos para que a eficácia da escola se concretize. Ser transparente com todos e ter um contato íntimo com os interessados pela educação é um passo importante na contribuição dessa eficácia, levando assim, a escola a obter êxito. Sendo que, de acordo com Ramos (1992, p. 17):
O êxito da escola estará sempre condicionado à sua capacidade de organizar e promover ações educativas de forma competente e flexível, mudando sua maneira de trabalhar sempre que as demandas da clientela assim o exigirem. 


Trilhar os caminhos da eficácia pode ser considerado um processo complexo, pois estando inserido dentro de uma sociedade diversificada e conturbada a tendência é que a escola seja no mínimo um campo de concentração de indivíduos insignificantes, porém norteada por objetivos, princípios, idéias, metas e recursos a escola faz com que a eficácia se torne algo concreto em seu cotidiano.
4 CONTRIBUIÇÕES DO GESTOR FRENTE A UMA ESCOLA EFICAZ

Nesta seção foram analisadas as contribuições do gestor frente a uma escola eficaz. Sendo que a ênfase maior foi dada a dois grandes elementos norteadores dessa pesquisa: o gestor e a escola eficaz, bem como o trabalho deste para o alcance de um ensino de qualidades. É o gestor partindo para a ação!


O objetivo prioritário da instituição é o processo de ensino aprendizagem e estar envolvido no processo desse objetivo é um privilégio e ao mesmo tempo uma responsabilidade muito grande.

Aktouf (1996, p. 31) relembra que:

 [...] como conseqüência do modelo militar e das interpretações dos trabalhos de Taylor, surge a separação radical entre os que pensam e os que devem obedecer. O chefe concebe, pensa, prevê e ordena; as escolas sucessivas da hierarquia existem para transmitir, obedecer e ser obedecidas. Esta [era a] maneira de ser eficaz (se considerarmos eficácia independentemente das questões do desperdício, do tédio, da poluição etc.). 



Desde os primórdios notou-se que as funções e contribuições do gestor são diversas, sendo que ele como “chefe” , como foi dito, possui responsabilidades essenciais dentro do âmbito educacional. Quanto a isso, Philippe (2001, p. 55) afirma que:
Para assumir a direção de um estabelecimento de ensino, é preciso apresentar uma imagem de coerência, de competência, de segurança, que tranqüilize os inquietos, crie um consenso, estimule os indecisos, acalme os extremistas, dê sentido à coexistência, etc. Para isso, é preciso ter uma certa solidez, uma correspondência entre a pessoa e o papel, entre o que deve ser feito e o que se sabe ou se gosta de fazer. 

Em uma unidade escolar, essas são ou deveriam ser algumas dentre as várias funções, características e contribuições do gestor frente a diversos desafios que fazem parte do cotidiano da escola considerada eficaz. Lück (2005, p. 16) aborda que:


É do gestor da escola a responsabilidade máxima quanto à consecução eficaz da política educacional do sistema e desenvolvimento pleno dos objetivos educacionais, organizado, dinamizando e coordenando todos os recursos para tal. 

Não que o gestor seja um herói, mas é ele um agente de mudanças e de transformação das escolas, levando-as a novos rumos, novos processos, novos objetivos, novas estratégias, novas tecnologias; é ele também um agente educador, onde sua direção e orientação possam modificar comportamentos e atitudes dos outros agentes educacionais; é ele um agente cultural na medida em que, com seu estilo de gestão modifique a cultura organizacional existente nas escolas. Mais do que isso, o gestor deixa marcas profundas na vida das pessoas, à medida que lida com elas e com seus destinos dentro das escolas.

Libâneo (2003, p. 330-331) enfatiza que:

A direção da escola, além de ser uma das funções do processo organizacional, é um imperativo social e pedagógico. O significado do termo direção, no contexto escolar, difere de outros processos direcionais, especialmente os empresariais. Ele vai além da mobilização das pessoas para a realização eficaz das atividades, pois implica intencionalidade, definição de em rumo educativo, tomada de posição ante objetivos escolares sociais e políticos, em uma sociedade concreta. 


Além disso, é exigida do gestor educacional uma postura na liderança, nas dimensões políticas, administrativas e pedagógicas, com a intenção de rever suas ações educacionais e gerenciais. E isso exige reflexão para entender sua responsabilidade como gestor, animador e agente de transformação, garantindo assim, a identidade da instituição escolar.



Aktouf (1996, p. 157) complementa dizendo que: “o trabalho do gestor é extremamente variável, fragmentado, ao mesmo tempo específico e variado, exercendo-se em situações totalmente não estruturadas, não reprodutíveis, multidimensionais”. 


O gestor não deveria ser visto como o mero executor de objetivos, que nem sequer consegue compreender claramente, mas como o implementador de objetivos que foram antes compreendidos e interiorizados em sua proposição inicial. Esses objetivos assim reafirmados, clarificados e ordenados deverão ser realizados pelo próprio gestor na medida em que este for detentor de um conjunto de informações sobre uma determinada realidade para a qual será proposta e ordenada a ação educativa.

Myrtes (1979, p. 135) contribui dizendo que:

Embora a sua atividade principal possa se prender ao estabelecimento dos meios ou recursos necessários para alcançar tais objetivos, a sua atuação somente será adequada na medida em que a consciência da adequação dos objetivos propostos é suficientemente clara, permitindo-lhe decidir convenientemente sobre a escolha ou seleção dos recursos. Em suma é a capacidade de adequar os meios aos fins claramente propostos que torna o administrador eficiente e assegura à escola a sua realização efetiva. 


O gestor educacional, assim como vários outros gestores, possui um grupo que precisa ser guiado o qual necessita sentir-se parte integrante e ativa dentro da organização, a fim de que todos participem da realização efetiva da escola, sendo assim, Maia (2000, p. 88) adverte que: 
As investigações nas escolas estão sendo inseridas no nível meso de abordagem, tratando-se de um enfoque particular sobre a realidade educativa que valoriza as dimensões contextuais e os indivíduos nas suas individualidades e relações interpessoais. A gestão passa a ter um outro sentido, ou seja, o de suscitar o trabalho coletivo, valorizar os agentes sociais da escola e contribuir par ao alcance de um bom ambiente de trabalho.


O ser humano em si possui uma carência de aceitação e valorização, o gestor quanto a isso é tido como responsável de efetivar essas carências com seus agentes, um dos métodos que o gestor pode utilizar é a comunicação, sendo ela em todos os aspectos, ou seja, passar as informações aos seus agentes com transparência e veracidade, tendo um relacionamento afetivo e aberto ao diálogo.  



Abordando sobre esse aspecto Myrtes (1979, p. 119) afirma que:

  [...] o sistema de informações professor – diretor deveria ser bastante ampliado, com o objetivo de permitir ajustamento e mudanças que serão percebidos como necessários pelas autoridades superiores na medida em que as informações corretas forem transmitidas a partir dos responsáveis diretos pela função técnica. Isto significa que a capacidade de decisão do diretor se apresenta mais eficiente quando se baseia em um sistema de informações bastante amplo e contínuo, tanto de cima para baixo como de baixo para cima.  

Dentro desse sistema de informação muitas contradições virão à tona, pois os seres humanos se divergem em muitos aspectos, onde cada um possui sua idéia, seu ponto de vista em qualquer assunto. Para Barros (1992) apud Maia (2000, p. 88) “... a grande função da gestão não é racionalizar objetivos pré-determinados, mas ser capaz de negociar, momento a momento, a pluralidade dos consensos”.

Notou-se que o gestor possui qualidades vitais no decorrer do processo educacional e que precisam ser praticadas, sendo que ele é cotado como um entendedor de vários assuntos que envolvem os seres humanos. Aktouf (1996, p. 101) é claro ao dizer que:
Considerando o lugar que os administradores ocupam, e aspiram cada vez mais a ocupar, em todas as engrenagens da vida de populações cada vez mais ampla através do mundo, é imperativo que eles saibam, mais do que qualquer pessoa, de que forma as questões humanas sociais, econômicas e ecológicas funcionam e para onde se dirigem.

Além disso, Libâneo (2004, p. 216) complementa dizendo que “o exercício da direção e coordenação depende de alguns fatores, tais como: autoridade, responsabilidade, decisão, disciplina e iniciativa”. Sendo que a autoridade necessita ser compartilhada com os outros membros da instituição, ou seja, descentralizada, a fim de que as decisões sejam tomadas pelo grupo, onde todos possuem responsabilidades e aberturas para iniciativas.

Drucker (1997, p. 1) afirma que: 

[...] Homens brilhantes são, muitas vezes, notavelmente ineficazes; não conseguem compreender que um discernimento brilhante não é, por si só, realização. Jamais aprenderam que discernimento só se torna eficácia através de um árduo trabalho sistemático.

Para uma boa atuação numa escola eficaz, o gestor primeiramente precisa ser eficaz, ou seja, necessita assegurar que as coisas sejam feitas com qualidade. Múltiplas inteligências, ter bons conhecimentos e imaginações são qualidades importantes e essenciais para o gestor, porém somente sendo eficaz, obterá resultados através dessas qualidades.

4.1 DESAFIOS E DIFICULDADES A SEREM SUPERADOS


O mundo contemporâneo com toda sua complexidade é vivenciado também nas escolas trazendo assim, para sua equipe escolar e, sobretudo, para o gestor, muitos desafios e dificuldades. Dentre os desafios Good e Weinstein (2003, p. 47) destacam:
O de considerar o significado social que a escola e, principalmente a escola pública, foi tendo ao longo da história da humanidade e o papel que ela passa a desempenhar, hoje, no Brasil, para as classes populares que a ela tiveram maior acesso nos anos recentes.


Pois atualmente a sociedade exige uma escola que ensine muitos mais do que leitura, cálculo e escrita, as quais não respondem mais às novas necessidades de formação do cidadão. 



Quem coordena ou administra tem a responsabilidade de integrar, unir esforços, liderar, relacionar o trabalho de diversas pessoas, e isso não é uma tarefa fácil, necessitando assim de um trabalho consciente e preciso. 


Sendo assim:
Constituem, pois, desafios à competência de diretores, coordenadores pedagógicos e professores: saber gerir e, freqüentemente, conciliar interesses pessoais e coletivos, peculiares, culturais e exigências universais da convivência humana; preocupar-se com as relações humanas e com os objetivos pedagógicos e sociais a atingir; estabelecer formas participativas e a eficiência nos procedimentos administrativos. (LÍBÂNEO, 2003, p. 323).    

Gestores bem sucedidos são aqueles que em equipe, e com competência, enfrentam os desafios de promover na escola ensino de qualidade, mobilizador da participação dos alunos e do comprometimento de seus professores. Escolas bem sucedidas são aquelas em que os alunos aprendem o tempo todo, desenvolvendo seu potencial.


Penin e Vieira (2002, p. 24) declaram que:

Uma sociedade do conhecimento clama por uma nova escola, por um novo jeito de ensinar e de aprender. De um jovem, essa sociedade cobrará não somente um diploma ou o mero domínio dos equipamentos modernos e de algumas tecnologias, mas a excelência do seu conhecimento. Dominar o uso de equipamentos e das novas tecnologias é necessário, mas não suficiente. 

Essa excelência é fornecida pela escola eficaz, pois nela, a cada dia, o gestor, como líder e mentor desse processo, acompanha o rendimento da aprendizagem que ocorre na sala de aula, monitora o desempenho pedagógico e, a luz dos resultados da aprendizagem dos alunos, analisa junto ao professor quais são os melhores processos e condições pedagógicas, para garantir que todos os alunos, e cada um deles possam aprender sempre mais.

Torna-se, portanto imprescindível ao administrador escolar, compreender o conjunto organizacional, isto é, a escola, como uma realidade global, ser capaz de adaptá-la às novas exigências, decidir de modo racional (na medida do possível) a partir de um conjunto de informações provindas das mais variadas fontes e ordenadas convenientemente; em suma, compete-lhe a organização e direção do trabalho educativo de modo a permitir a definição de um arcabouço racional – legal adequado à realidade escolar. (MYRTES, 1979, p. 140).

Existem relatos de experiências, segundo literatura consultada, de escolas que se encontram nessa trilha, superando suas dificuldades e limitações e construindo sua competência pedagógica ao levar o aluno a aprender continuamente.


Tais experiências consolidam que o gestor é o profissional que lidera os agentes que vivem dentro e em torno da escola, influenciando-os e interagindo com eles para dar e receber contribuições que levem à realização dos objetivos da escola. Pois Myrtes (1979, p. 104) fala que:

O problema central com que se defronta a escola enquanto organização em busca de eficiência é a existência de diferentes modos de interpretar os mesmos objetivos. Os cursos e os modos particulares de atuação dos seus membros comportam uma pluralidade de formas de manifestação. Assim sendo, torna-se muito difícil definir os modos mais corretos ou mais adequados para a ação e, portanto, impossível se não indesejável a padronização. 


Se o gestor deve buscar uma competência primordial, esta seria a capacidade de gerar um clima e condições que suscitem adesão e mobilização, junto a todos os agentes educacionais a fim de que os objetivos sejam alcançados. Myrtes (1979, p. 123) ratifica que:

O problema que se põe para a administração escolar consiste exatamente em estabelecer adequação entre os objetivos de manutenção e estabilidade da organização escolar, e a necessidade de ajustamento constante às condições de cada momento histórico e social em que ela seja considerada. 

O gestor educacional necessita mais do que nunca, e mais do que qualquer outro, ter a obrigação de entender, de conhecer, de pensar, de policiar e de avaliar as variadas facetas e conseqüências de seus atos, assim como as necessárias interdependências que regem todas as coisas do âmbito escolar.


Quanto a isso, Benis apud Myrytes (1979, p.140) ressalta que:

Os melhores dirigentes são os que capitalizam o que os membros de sua organização podem oferecer. Isto cria uma equipe ou grupo mais produtivo na medida em que este crescente envolvimento cria motivações superiores, freqüentemente motivando produtividade mais elevada.



Hoje, o processo de qualificação de gestores não é compatível com as novas exigências institucionais e sociais vigentes, visto que novos paradigmas vêm sendo traçados pela sociedade, e que estes requer uma ampla revisão do nível de competência e liderança pedagógica dos gestores educacionais.


Por conta desses objetivos, é notória a existência de algumas exigências em relação à qualificação dos gestores:

· o gestor deve ter uma formação básica sólida em educação, tendo o total domínio das ciências;

· ter qualificação científica e técnica em gestão escolar;

· formação continuada, tendo em vista conhecimento e experiências, aprimorando o desempenho pessoal e institucional.

Aktouf (1996 p. 153-154) enfatiza que:

O administrador [gestor] de hoje e de amanhã, se quiser gerir com inteligência, ser criativo, inovador, imaginativo, como se repete em todos os tons, não pode mais continuar a ignorar as leis próprias que presidem a inteligência, a criatividade, e a inovação: 
 conhecimentos rigorosos, amplos, fundamentais e variados. Isto é, uma sólida cultura feral, que pode, lembremos, ser escolar ou construída pela experiência refletida e associação de maior número de “cabeças”, incitadas, elas também, a pensar e falar. 

Nesta perspectiva, é notável que o gestor possui vários desafios e dificuldades a serem superadas, pois sua responsabilidade abrange não só a si mesmo, com sua formação e caráter como também de todos os agentes educacionais, objetivando assim a concretização de uma escola eficaz.
4.2 O PROCESSO DE GESTÃO PARTICIPATIVA E DEMOCRÁTICA


Diante dos vários desafios e dificuldades apresentados anteriormente, possuir uma gestão participativa e democrática está entre os principais desafios e, sobretudo como um dos mais difíceis de se presenciar.

Pois como o próprio nome já enfatiza, participação e democracia, é uma gestão de todos. Libâneo (2003, p. 335) afirma que:

Nesse princípio, está presente a exigência da participação de professores, pais, alunos, funcionários e outros representantes da comunidade, bem como a forma de viabilização dessa participação: a interação comunicativa, a busca do consenso em pautas básicas, o diálogo intersubjetivo. Por outro lado, a participação implica os processos de gestão, os modos de fazer, a coordenação e a cobrança dos trabalhos e, decididamente, o cumprimento de responsabilidades compartilhadas, conforme uma mínima divisão de tarefas e um alto grau de profissionalismo de todos. Portanto, a organização escolar democrática implica não só a participação na gestão, mas a gestão da participação. 

Infelizmente, encontram-se ainda gestores que possuem sua base, seus métodos e sua gestão dentro da forma autocrática, ou seja, mantendo a forma tradicional, tendo assim seus funcionários como adversários, produzindo um trabalho de baixa qualidade. 


Por isso, faz-se necessário que professores e gestores policiem-se quanto a sua forma de trabalhar, pois se os professores possuem uma gestão autocrática seus alunos possuirão uma aprendizagem limitada, já o gestor se manter uma gestão autocrática afetará, negativamente, a totalidade da escola. 


Ramos (1992, p. 45) aconselha que:

É preciso urgentemente mudar esta maneira de administrar por uma gestão de liderança e democrática, na qual os esforços de todos os integrantes da comunidade escolar convergem para o mesmo propósito: o trabalho de qualidade dos estudantes.

Sendo assim, percebeu-se que a escola é uma organização eficaz, que cultiva um ambiente de cooperação e harmonia, onde alunos e dirigentes tornam-se parceiros em busca de uma escola ideal e de qualidade, ou seja, uma escola eficaz. Quebrando assim, o paradigma que o sucesso da escola reside unicamente na pessoa do gestor ou em uma estrutura administrativa autocrática – na qual ele centraliza todas as decisões. 


Machado (2000, p. 77) quando se refere ao trabalho da administração escolar, frisa bastante a gestão, e não o gestor exatamente, dando assim uma ênfase na importância do processo administrativo das unidades escolares, “fugindo à conotação personalista, individualista, de que um ‘homem só’ é o responsável pelo conjunto de atividades de organização do trabalho na escola, de criação das condições materiais nas quais se desenvolverá o processo educativo”. 

O método democrático-participativo é usado quando o gestor prever ou sabe que seu pessoal é mais capaz como grupo. Dentro da gestão democrático-participativa as idéias, conhecimentos e habilidades são compartilhadas de forma que um atenda a necessidade do outro.  

 
Libâneo (2003, p. 325) explica que:
A concepção democrático-participativa baseia-se na relação orgânica entre a direção e a participação dos membros da equipe. Acentua a importância da busca de objetivos comuns assumidos por todos. Defende uma forma coletiva de tomada de decisões. 


Deter de uma gestão democrática obtêm-se várias vantagens, dentre elas Portela e Atta (2003, p. 12) destacam algumas:

Comprometimento de todos os segmentos com o trabalho da escola; redução das relações manipuladoras; instalação de um clima favorável ao trabalho e à aprendizagem; redução da dependência vertical e ampliação da integração horizontal, pela participação conjunta nas decisões e conseqüente assunção das responsabilidades, se alcançado a melhoria da qualidade do trabalho escolar.



Com essa linha de pensamento o papel do gestor é o de um líder cooperativo, o de alguém que consegue unir as aspirações, os desejos, as expectativas da comunidade escolar e articular a adesão e a participação de todos os segmentos da escola na gestão em um projeto comum. O gestor não pode ater-se apenas às questões administrativas. Como dirigente, cabe-lhe ter uma visão de conjunto e uma atuação que apreenda a escola em seus aspectos pedagógicos, administrativos, financeiros e culturais. 



Portela e Atta (2003, p. 14) complementam dizendo que “a direção de uma escola tanto pode criar obstáculos para a prática democrática quanto facilitar o seu exercício”.



A gestão democrática possui algumas características, dentre elas: compartilhamento de decisões e informações (envolvendo pais, alunos, professores, funcionários e outras pessoas da comunidade na administração escolar), a preocupação com a qualidade da educação e a transparência. 


Entretanto, de acordo com Libâneo (2003, p. 326):    
[...] a gestão democrática, por um lado, é atividade coletiva que implica a participação e objetivos comuns; por outro, depende também de capacidades e responsabilidades individuais e de uma ação coordenada e controlada.


O gestor quando consegue a participação do seu pessoal, pode tirar partido das suas contribuições e criar um efeito sinérgico – isto é, onde o esforço e a realização da equipe são maiores do que os de pessoas desempenhando independentemente.



Maia (2000, p. 90) certifica que:
 [...] a participação em grupo e a coesão de todos os indivíduos envolvidos com o processo de ensino são necessárias para a construção de um bom clima de trabalho; se tudo estiver harmoniosamente funcionando, conseqüentemente teremos a construção de um projeto pedagógico. A gestão desempenha a função de estabelecer consensos e traduzir as opiniões e idéias e todos os que estão buscando o ensino de qualidade. 

A participação, o diálogo, a discussão coletiva, a autonomia são práticas indispensáveis da gestão democrática, mas o exercício da democratização não significa ausência de responsabilidades. Uma vez tomadas às decisões coletivamente e participativamente, é preciso pô-las em prática. Para isso, a escola deve estar bem coordenada e administrada. Pois Demo (1996, p. 20) diz que:

A melhor expressão da qualidade é participação, pois participação é intrinsecamente obra humana comum. Participação é o processo exclusivo humano, que potencia a convivência social da forma mais conhecida e digna, fazendo da história experiência orientada pelo bem comum. 

A tarefa da democracia e da participação dentro da organização educacional não é nada fácil, pois estão inseridas em uma sociedade cada vez mais autoritária, e no cotidiano do gestor educacional, que muitas vezes em suas incumbências, e conseqüentemente, por deter um certo poder, dificultam a existência da democracia em sua gestão.  


Machado (2000, p. 80-81) ratifica essa idéia dizendo que:
A cada momento, as condições de partilha do poder, que é o sentido mais puro da participação, garantindo a possibilidade de surgimento de um verdadeiro trabalho coletivo, em que o conhecimento global da escola cimentaria as relações entre todos os interessados no processo educativo, o que possibilitaria a emergência de outro fator essencial: a transparência e, finalmente, centraria a escola na função do ensino.  




Uma escola não necessita apenas de um gestor, mas sim de uma equipe de gestores em vários níveis e nas suas várias áreas e atribuições para que assim os objetivos e metas possam ser alcançados dento de um conjunto integrado e harmonioso de esforços.

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS



A realização dessa pesquisa a respeito do tema “O papel do gestor na contribuição de uma escola eficaz”, colaborou para um repensar sobre a prática de gestão escolar, a partir do seu contexto histórico até o momento presente.



Vale salientar que no momento atual, o gestor é a base essencial no processo de uma gestão democrática, autônoma e participativa; aquele que busca o apoio das autoridades, que constrói parcerias, que tem como foco o aprendizado do aluno, aquele que organiza toda escola na direção da construção e desenvolvimento de um currículo voltado para o exercício da cidadania. 



Os referenciais teóricos estudados e registrados aqui serviram de instrumento facilitador a ressignificação de novos conceitos acerca da importância do trabalho do gestor e do seu papel na contribuição de uma escola de qualidade.



Outro fator importante a ser ressaltado em relação ao conhecimento adquirido é a respeito das atribuições do gestor como liderança que tem competência técnica, capacidade de administrar e de orientar seu trabalho por critérios pedagógicos. Isso caracteriza uma gestão eficaz em termos de objetivos educacionais, sociais e comunitários reforçando a interação e comunicação entre os indivíduos e grupos.



Através dos estudos realizados, ficou claro que os desafios enfrentados por esse gestor em relação a valores requerem uma postura ética e planificada. Também, foi compreendido que um gestor atento precisa, pois, cuidar das necessidades e dos anseios dos seus alunos e de seus educadores, trabalhar em equipe e, em particular, acolher as contribuições de professores e funcionários, principais alavancadores do projeto da escola. Até mesmo porque, as leituras consultadas sinalizam que é pelo resgate de sua auto-estima que educadores se percebem protagonistas de uma mesma história, a que mobiliza e a que transforma.



Em síntese, pôde-se perceber que, ao acreditar que a educação é para a vida e não apenas um meio de vida, o gestor, juntamente com os órgãos educacionais, devem focalizar sua atenção nas metas corretas da educação. Estes devem olhar o indivíduo como um todo integrado, de forma a abrir uma nova dimensão e o desejo de novas perspectivas diante de toda comunidade envolvida e interessada em uma educação de qualidade, por conseqüência de uma escola eficaz. 
REFERÊNCIAS
AKTOUF, Omar. A administração entre a tradição e a renovação. São Paulo: Atlas, 1996.

ASSMANN, Hugo. Metáforas novas para reencantar a educação: epistemologia e didática. 2. ed. Piracicaba: Unimep, 1998.
CHAMUSCA, Heitor. Dez pontos para tornar a escola mais eficaz. Gestão em rede. Revista do conselho Nacional de Secretários de Educação. Brasília, Df, n. 72, p.10-11, set. 2006.

CHIAVENATO, Idalberto. Introdução à teoria geral da administração. 5. ed. São Paulo: Makron Books, 1997.

DEMO, Pedro. Educação e qualidade. Campinas, SP: Papirus, 1996. 
Disponível em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Administra%C3%A7%C3%A3o>. Acessado em 14 de set. 2007

DRUCKER, Peter F. O gerente eficaz. Rio de Janeiro: Guanabara, 1997.

EDNER, Madza; CECCON, Claudius. PÁTIO. Ano X nº39. Gestão: alimentando a alma da escola. Ago/out, 2006.

FAYOL, Henri. Administração industrial e geral. Trad. Irene de Bojano e Mário de Souza. 9. ed. São Paulo: Atlas, 1975.
FERREIRA, Nara Syria Carapeto; AGUIAR, Márcia Ângela (orgs). Gestão da educação: impasses, perspectivas e compromissos. 5. ed. São Paulo: Cortez, 2006.

FULLAN, Michael; HARGREAVES, Andy. A escola como organização aprendente: buscando uma educação de qualidade. Trad. Regina Garcez. 2.ed. Porto Alegre: Artes Médicas Sul, 2000.

GANDIN, Danilo; GANDIN, Luís Armando. Temas para um projeto político-pedagógico. Petrópolis, RJ: Vozes, 1999.

GOOD, Thomas; WEINSTEIN, Rhona. Indicadores de qualidade da escola: base para a construção de critérios orientadores da gestão escolar. In: PROGRAMA DE APOIO AO DESENVOLVIMENTO DA EDUCAÇÃO MUNICIPAL – Pradem. Série documentos: Gestão escolar. Salvador: UFBA, FCM, Fundação FORD, outubro de 2003.

HOLLAENDER, Arnon. SANDERS, Sidney. The landmark dictionary: english/portuguese. São Paulo: Moderna, 1996.
LACOMBE, Francisco José Masset; HEILBORN, Gilber Luiz José. Administração: princípios e tendências. São Paulo: Saraiva, 2003.

LIBÂNEO, José Carlos; OLIVEIRA, João Ferreira de; TOSCHI, Mirza Seabra.  Educação escolar: políticas, estruturas e organização. São Paulo, Cortez, 2003.

______. Organização e gestão da escola: teoria e prática. 5. ed. Goiânia: Alternativa, 2004.

LOEN, Raymond. Administração eficaz. 6. ed. Rio de Janeiro: Zahar, 1983.

LÜCK, Heloísa. Ação integrada: administração, supervisão e orientação educacional. 23. ed. Petrópolis: Vozes, 2005.

MACHADO, Lourdes Marcelino. Quem “embala” a escola? Considerações a respeito da gestão da unidade escolar. In: MACHADO, Lourdes Marcelino; MAIA, Graziela Zambão Abdian (orgs.). Administração e supervisão escolar: questões para o novo milênio. São Paulo: Pioneira, 2000.

MAIA, Graziela Zambão Abdian. Contexto Atual, Gestão e Qualidade de Ensino. In: MACHADO, Lourdes Marcelino; MAIA, Graziela Zambão Abdian (orgs.). Administração e supervisão escolar: questões para o novo milênio. São Paulo: Pioneira, 2000.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amarau. Introdução à administração. 4. ed. São Paulo: Atlas, 1995.

MINTZBERG, Henry. Criando organizações eficazes: estruturas em cinco configurações. Trad. Ciro Bernardes. São Paulo: Atlas, 1995.

MOTTA, Fernando Cláudio Prestes; VASCONCELOS, Isabella F. Gouveia de. Teoria Geral da Administração. São Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2005.
MYRTES, Alonso. O papel do diretor na administração escolar. 3. ed. SP, RJ: Difel, 1979.
NÓVOA, António. A educação escolar: de onde vem? Para onde vai?. In: PROGRAMA DE APOIO AO DESENVOLVIMENTO DA EDUCAÇÃO MUNICIPAL – Pradem. Série documentos: Gestão escolar. Salvador: UFBA, FCM, Fundação FORD, outubro de 2003.
PHILIPPE, Perrenoud. Ensinar: agir na urgência, decidir na incerteza. Trad. Claudia Schilling. 2. ed. Porto Alegre: Artmed, 2001.

RAMOS, Cosete. Excelência na educação: a escola, de qualidade total. Rio de Janeiro: Qualitmark, 1992.

SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCAÇÃO – SEC, Bahia. Gerenciando a escola eficaz: conceitos e instrumentos. Salvador: Secretaria de Estado da Educação, 2000.

SILVA, Reinaldo O. Teorias da Administração. São Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002.

SIMÕES, Manoel Antonio Cantão & OLIVEIRA, Marco Antonio Martins de. O Administrador Escolar: a legitimidade de suas funções frente à escola. Belém, 2001.
PARO, Vitor Henrique. Administração escolar: introdução crítica. 7. ed. São Paulo: Cortez, 1996.

PENIN, Sônia T. Sousa; VIEIRA, Sofia Lerche. Refletindo sobre a função da esocla. In: DAVIS, Cláudia...[et al]; VIEIRA, Sofia Lerche (org.). Gestão da escola: desafios a enfrentar. Rio de Janeiro: DP&A, 2002.

PORTELA, Adélia Luiza; ATTA, Dilza Maria Andrade. A gestão da educação escolar hoje: o desafio do pedagógico In: PROGRAMA DE APOIO AO DESENVOLVIMENTO DA EDUCAÇÃO MUNICIPAL – Pradem. Série documentos: Gestão escolar. Salvador: UFBA, FCM, Fundação FORD, outubro de 2003.

VARGAS, Glaci de Oliveira P. O cotidiano da administradora escolar. Campinas, SP: Papirus, 1993.



Bons professores








Expectativas elevadas





Ênfase na aprendizagem





   Consistência








ESCOLA EFICAZ


























Avaliação





Ambiente agradáve e ordeiro





Abertura 


para a comunidade





Temnpo, presença e exemplo








Alunos motivados





Senso de missão











Bons


 professores








Expectativas                 elevadas





    Ênfase na aprendizagem





   Consistência








ESCOLA EFICAZ


























Avaliação








Ambiente agradável e ordeiro





Abertura 


para a comunidade





Tempo, presença e exemplo








Alunos 


motivados





Senso de missão














� De acordo com o The Landmark Dicionary Insight significa introspecção; compreensão.


� A palavra metacognitiva é uma palavra composta, em que "cognição" não conhece e está relacionada com o aprender. Ou seja, saber o que se sabe, o que se aprende a explicar e mesmo como se pode manter a aprendizagem. Habilidades metacognitivas são procedimentos que desenvolvem sistemática e conscientemente para influenciar as atividades de processamento de informações como procurar e avaliar informações armazená-lo na memória e recuperá-lo a resolver os problemas e auto-regulares do aprendizado.


 �


� O autor fala de criatividade e de inovação em sentido bem amplo: desde o produto até os serviços, passando pela qualidade, pelas idéias de novos caminhos a explorar, ou de estratégias a adotar. 





