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Esta unidade objetiva explicar o funcionamento da
Gestao Financeira e Patrimonial numa Institui¢cao Escolar,
elaborando um material de suporte aos novos gestores, uma
vez que, ao assumir a direcdo escolar, muitos desses
diretores ainda ndo possuem conhecimento pratico e

adequado paratal fungao.

Considerando as tendéncias atuais, administrar
uma instituicdo escolar significa democratizar, ou seja,
trabalhar em conjunto com a equipe pedagogica,
professores, funcionarios, alunos, membros do conselho
escolar ¢ membros da Associacdo de Pais, Mestres e
Funcionarios (APMF), formando assim, uma comunidade

escolar e tornando a administra¢ao escolar mais eficaz.

O Administrador Escolar também pode ser
chamado de Gestor Escolar e, devido ao seu
gerenciamento, assume a responsabilidade sobre as
atividades desenvolvidas e os atos praticados na gestao,
devendo, portanto, possuir conhecimento amplo de tudo o

que estarelacionado a essa entidade.

Para entender o funcionamento do setor financeiro
e patrimonial de uma instituicdo escolar, faz-se necessario
conhecer como se deu a evolugdo da administracao ou da
gestdo escolar ao longo dos tempos, uma vez que a
administracdo estd voltada ao financeiro, e a gestdo estd
mais voltada a educacdo de discentes ¢ docentes. Ao
entender essa concepgao, chega-se as tendéncias atuais, em
que o administrador, agora chamado gestor, trabalha em
conjunto com toda a comunidade escolar, tornando-a

democratica.



Ao se referir ao papel da direcao escolar ou
administracao, ressalta a preocupagdo sobre o pouco
preparo pratico desses gestores. No Brasil, ndo ha um curso
com formagao especifica para esse cargo e os que assumem
tal funcdo, muitas vezes, sdo docentes que atuam em sala de

aula e oriundos de diversos cursos.

Este trabalho tem como suporte pesquisa
bibliografica e pesquisa documental das leis vigentes e os
resultado praticos sdo oriundos de um estudo de caso, com
coleta de dados e analise detalhada, em uma escola

estadual, de ensino fundamental.

Busca-se explicar o funcionamento dos recursos
conferidos pelo Governo Estadual, Fundo Rotativo e pelo
Governo Federal com o Programa Dinheiro Direto na
Escola e, também, com os recursos proprios da escola que
sdo decorrentes de promogdes, rifas ou juros
fiscalizados e coordenados pela Associagdo de Pais,

Mestres e Funcionarios.

Objetiva-se, ainda, nesta unidade, esclarecer e
sanar as dividas dos novos gestores quanto ao controle do
setor patrimonial e financeiro, ndo s6 da escola em que
atua, mas compreender que esta metodologia aplica-se a

qualquer outra escola, darede de Ensino do Parana.



Esta unidade tem por objetivo analisar questdes
fundamentais e os novos desafios afetos a gestao escolar,
em face das novas demandas que a escola enfrenta, no
contexto de uma sociedade que se democratiza e se
transforma. Muitos desses desafios ja se acham
reconhecidos conceitualmente embora, em muitos casos,
sejam trabalhados apenas genericamente pela comunidade

educacional.

1.1 CONCEITOS DE ADMINISTRACAO E
GESTAOESCOLAR

Discutir a Administra¢do ou Gestdo Escolar leva a
discussdo acerca do conceito de administragdo em geral e,
também, compreender a histéria da gestdo, pois as
transformagdes econdmicas e tecnologicas, bem como o0s
principios, fun¢des e maneira de gerir interferem nas

praticas sociais ¢ educacionais.

O termo administracdo pode ser entendido como
um conjunto de principios, normas e fun¢des que tém por
fim ordenar os fatores de producdo e controlar a sua
produtividade e eficacia, obtendo determinado resultado.
Martins (1991, p. 14), define que “[...] a administragao ¢
como o processo de planejar para organizar, dividir e
controlar recursos humanos, materiais, financeiros e

informacionais visando a realizagao de objetivos.”

Observa-se que esse conceito estd carregado de
termos como: controle, produtividade e eficiéncia,

caracteristicas do modo de produgdo capitalista.



No entanto, administragdo, enquanto atividade
essencialmente humana, nasceu antes de a sociedade se

organizar a partir do ideal capitalista.

Outro autor que discute o termo administragdo ¢é

Oliveira (1995, p. 26)

A administra¢do é um sistema estruturado e
intuitivo que consolida um conjunto de
principios, normas, fun¢des para
alavancar harmoniosamente o processo de
planejamento de situagdes futuras desejadas e
seu posterior controle de eficiéncia e
produtividade, bem como a organizagdo e
direcdo dos recursos empresariais para oS
resultados esperados, com a minimizagao de
conflitos interpessoais.

O autor conceitua a administra¢dao dentro do setor
empresarial, o qual tem por objetivo o planejamento e
controle, visando principalmente a produtividade, o que
difere em partes da administragdo no contexto escolar, pois
seu objetivo aqui ¢ a produtividade da formagao do ser
humano, melhoria de materiais pedagodgicos e da

estrutura escolar: bens moveis e iméveis adquiridos.

Paro (1996, p. 35), define administracao escolar
como “[...] utilizagdo racional de recursos para a realizagdo
de fins determinados.” Assim tanto os principios, quanto as
funcdes da administragdo estdo diretamente relacionados
aos fins e a natureza da organizagao social em qualquer
realidade e, ao mesmo tempo, determinados por uma

dada sociedade.
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1.2 EVOLUCAO DAS ESCOLAS DENTRO
DO PROCESSO ADMINISTRATIVO

Para entender todo o processo evolutivo da
Administracdo Escolar ¢ preciso entender sua histdria ao
longo dos tempos. Os estudiosos apontam vdrias
abordagens para entendimento do termo administragdo.
Para auxiliar a compreensdao, tem-se a seguinte

classificagao:
a) EscolaClassicaoude Administracdo Cientifica;
b) EscoladeRelagdes Humanas;
c) EscolaBehaviorista;e
d) Escola Estruturalista.

1.2.1 Escola Classica ou de Administracao

Cientifica

A Escola de administragdo cientifica tem como
principais representantes Henry Fayol e Frederick W.
Taylor. Taylor € o principal protagonista, pois foi ele quem
desenvolveu novos métodos de organizacao do trabalho.
Criou ainda linhas de montagem, adaptadas a produ¢do em
massa, para o aprimoramento maximo do tempo dos
recursos humanos e materiais. Com isso minimizou gastos

e aumentou os lucros.

O principio que norteia o pensamento dessa escola
resume-se, segundo o professor Mota (1973, p. 48), na
afirmac¢ao que “[...] alguém serd um bom administrador a

medida que planejar cuidadosamente seus
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passos, que organizar e¢ coordenar racionalmente as
atividades de seus subordinados e que souber comandar e

controlar tais atividades.”

Desse modo, as idéias centrais dessa abordagem ¢
que o homem ¢ um ser racional, ao tomar uma decisao,
busca conhecer todos os cursos de agao disponiveis e as
consequéncias da sua opgao. Pode, assim, escolher sempre
a melhor alternativa e, com ela, melhorar os resultados de
sua decisdo; esses valores do homem sdo tidos, a principio,

como econdOmicos.

Para essa escola de administragdo, a perspectiva
dos resultados ¢ determinante na maneira correta e
eficiente de educacao do trabalho, o que implica analise e
estudos detalhados de todo o processo produtivo, para
adequa-lo ao maximo de producdo. Para tanto, a gestdo
deve intervir desde a sele¢do e treinamento do pessoal até a
fixagdo de sistemas de incentivos econdmicos, passando

por controles da supervisao.

A organizagdo ¢ uma forma de se estruturar a
empresa, visando o maximo de produtividade e de lucros,
ndo sendo considerada nos seus aspectos sociais. Assim, a
fungdo do administrador ¢, funcionalmente, determinar a

maneira certa de executar o trabalho.

No que se refere a organizagdo propriamente dita,

essa escola fundamenta-se nas seguintes idéias:

a) quanto mais dividido for o trabalho em uma

organizac¢do, mais eficiente serd a empresa;

12



b) quanto mais o agrupamento de tarefas em
departamentos obedecerem ao critério da semelhanca de

objetivos, mais eficiente serd a empresa;

¢) um pequeno numero de subordinados para
cada chefe e um alto grau de centralizagdo das decisdes, de
forma que o controle possa ser cerrado e completo, tendera

atornar as organizagdes mais eficientes.

d) o objetivo da organizacdo ¢ centrar-se mais nas
tarefas do que nos homens. Desta forma, ao organizar, o
administrador nao devera levar em consideracao
problemas de ordem pessoal daqueles que vdo ocupar a

funcao.
1.2.2 Escola de Relacoes Humanas

As relagdes sociais no modo de produgdo
capitalista s3o, sobremaneira, relagdes antagonicas. De um
lado os proprietarios dos meios de produgdo e de outro, a

classe trabalhadora, detentora da forga de trabalho.

Essas relagdes apresentam-se conflitantes e,
algumas vezes, irreconcilidveis. A Escola de Relagdes
Humanas, que tem George Elton Mayo como seu
representante maior, descola o foco de interesse da
administracdo da organizacdo formal, para os grupos
informais. Assim, os problemas sociais, politicos e
econdmicos, passam para a esfera dos problemas
psicoldgicos, ocasionados pelo relacionamento do grupo,
pela necessidade de participacdo e auto-realizacdo. Nessa
Otica, os principios norteadores dessa escola estdo

centrados em outras idéias.
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O homem, além de racional, € essencialmente social.
Seu comportamento ¢ dificilmente redutivel a esquemas,
sofrendo, portando, influéncia de condicionamentos sociais
e diferencas individuais. A constatacdo do grupo informal
dentro da organizacdo, como uma realidade propria, difere
dessa organizagdo, exigindo conhecimento e tratamento
especiais. Além do incentivo monetario, para que o homem
se integre de forma eficiente aos objetivos da organizagao
formal, fazem-se necessarias outras motivagdes, como por

exemplo, a participag@o nas tomadas de decisao.
1.2.3 Escola Behaviorista

Essa Escola ndo vé€ a organizagdo em sua estrutura
formal, mas foca toda sua aten¢do na organizacao informal,
ou seja, nas relagdes sociais ndo previstas em regulamentos
ou organogramas. Segundo a Escola Behaviorista, os
principios administrativos adotados nas empresas podem
ser empregados em qualquer tipo de organizacdo e os
problemas administrativos devem ser tratados com
objetividade. Os principais representantes desta escola sao
Herbert Simon, Coester Bernard, Elliot Jacques e Chris

Aryris, que se pautam nas idéias mostradas a seguir.

Para Mota (1973, p. 50), o comportamento do
homem € racional “[...] apenas em relacao a um conjunto de
dados caracteristicos de determinada situagdo”; esses
dados, varidveis e resultantes do subjetivismo e do
relativismo da prépria racionalidade devem ser ndo so

explicados, mas determinados e previstos pela teoria.
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O processo de tomada de decisdo, para essa
abordagem, exige um tratamento metodoldgico especial,
tendo em vista a sua importdncia no processo
administrativo. Os problemas relacionados a autoridade
exigem estudos especiais, pois € necessario um tratamento
que leve a aceitacdo das normas e ordens. Assim, a
autoridade, deve ser encarada como fendmeno psicoldgico

endo apenas legal.

A organizagdo deve ser percebida como um
instrumento cooperativo racional. A realizacao e satisfacao
dos objetivos pessoais se obtém pela vivéncia da

cooperacao nas organizacdes informais.
1.2.4 Escola Estruturalista

A Escola Estrutural tem, entre seus pensadores,
Max Weber, Robert K. Merton, Alvin Goulgner e Amitai
Etzioni. Segundo o ponto de vista desta escola, a
organizacdo do mundo moderno exige do homem uma
personalidade flexivel, resistente a frustracdo, com
capacidade de adiar a recompensa ¢ com desejo de

realizagao pessoal.

Diferente das Escolas Classica e de Relagdes
Humanas, que defendem a harmonia natural de interesses,
e da Escola Behaviorista, que admite a existéncia do
conflito, e acredita na sua superagdo por meio da integracao
das necessidades individuais as organizagdes, o0s
estruturalistas apontam que o conflito, além de necessario,
¢ inerente a determinados aspectos da vida social, tendo

em vista as tensdes e os dilemas presentes nas
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organizacdes. Os incentivos para o bom desenvolvimento
do trabalho ndo podem ser apenas de natureza econdmica
ou de natureza psicossocial, mas de ambas, pois elas se

influenciam mutuamente.

1.3 A ADMINISTRACAO OU GESTAO
DENTRO DE UMA INSTITUICAO SOCIAL

As analises dessas escolas retratam a historia das
diferentes concepg¢des de administragdo. Como o eixo de
analise ¢ a Administragao Escolar, faltauma concepgao que
considere as particularidades da escola. Nas escolas
abordam-se conceitos como: gestdo da educacao, gestao de
sistema educacional, gestdo de escola publica, gestdao
democratica e gestdo de educacdo tendéncias atuais.
Convém entender esses conceitos para depois, utiliza-los

nas escolas.
1.3.1 Gestao da Educacio

Os termos gestdo da educagdo e administragdo da
educacao sao utilizados na literatura educacional ora como
sindnimos, ora como termos distintos. Algumas vezes,
gestdo ¢ apresentada como um processo dentro da acdo
administrativa, outras vezes apresenta-se como sindnimo
de geréncia numa conotagdo neotecnicista dessa pratica e,
em muitos outros momentos, gestdo aparece como uma
nova alternativa para o processo politico-administrativo da
educagao. Entende-se por gestdo da educagao o processo
politico-administrativo contextualizado, por meio do qual
a pratica social da educacdo ¢ organizada, orientada e

viabilizada.
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1.3.2 Gestao de Sistema Educacional

A gestao de sistema implica ordenamento
normativo e juridico e a vinculagdo de institui¢des sociais
por meio de diretrizes comuns. A democratizagdo dos
sistemas de ensino e da escola implica aprendizado e
vivéncia do exercicio de participacdo e de tomadas de
decisdo. Trata-se de um processo a ser construido
coletivamente, que considera a especificidade ¢ a
possibilidade histdrica e cultural de cada sistema de ensino:

municipal, distrital, estadual ou federal da cada escola.
1.3.3 Gestao de Escola Publica

Ferreira (2000, p. 113) afirma que “[...] um
processo de gestao que construa coletivamente um projeto
pedagdgico de trabalho tem ja, na raiz, a poténcia da
transformag¢do”, e ainda, que € necessario atuar nas escolas
“[...] com 0 maximo de competéncia, a fim de que o ensino
realmente se faca, a aprendizagem se realize, as convicg¢oes
se construam no didlogo e no respeito e as praticas se

efetivem no companheirismo e na solidariedade.”

Trata-se de uma maneira de organizar o
funcionamento da escola publica quanto aos aspectos
politicos, administrativos, financeiros e pedagogicos, com
a finalidade de dar transparéncia as suas agdes € atos e
possibilitar & comunidade escolar e local a aquisi¢ao de
conhecimentos, saberes, idéias e sonhos num processo de
apresentar, inventar, criar, dialogar, construir,

transformar e ensinar.
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A partir destes conceitos compreende-se melhor a
escola e a sua funcdo social. Eles destacam as suas
especialidades ao diferenciar a gestdo escolar da

administracdo empresarial.

A escola, como instituicdo social, deve ser
administrada a partir de suas especialidades, ou seja, a
escola ¢ uma organizagdo social dotada de
responsabilidades e particularidades que dizem respeito a
formagao humana por meio de praticas politicos-sociais e
pedagdgicas. Assim, sua gestdo deve ser diferenciada da
administracdo em geral, e, particularmente, da

administracao empresarial.

A instituicdo escola publica, criada para ser espago
de formagao dos dirigentes da sociedade, tornou-se o local
universal de formagao de homens e mulheres. A educagao é
entendida como um processo de criagdo, inovacao e
apropriacdo da cultura, historicamente produzida pelo
homem. A escola torna-se espago privilegiado de producao
e transformagdo do saber sistematizado. As praticas
educativas, devem ser propostas de forma a atingir os
objetivos da instituicdo que ¢ formar sujeitos

participativos, criticos e criativos.

Existem concepgdes que permeiam as discussdes
acerca da administracdo educacional e, assim, podem
identificar e discutir os argumentos utilizados pelas escolas
tedricas que defendem a especificidade da gestdo escolar e
questionam o emprego linear na educagdo dos principios

utilizados na administragdo em geral.
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1.4GESTAO DEMOCRATICA

Quando se fala em democracia, logo vém a mente
0s principios que a regem, ou seja, liberdade, igualdade e
justi¢a social. Para Freire (2000, p. 25) “[...] uma rede
publica pode ir criando em sistema as condi¢des de ser
democratica, na medida em que, mobilizando-se e
organizando-se, lute contra o arbitrio, supere o siléncio que

lhes esta sendo imposto.”

A gestdo democratica ¢ regida pela Constituicdao
Federal (CF), art. 206, e pela Lei n® 9.394/96, Lei de
Diretrizes e Bases (LDB), art. 30, que defende a
participacdo de todos os profissionais de educacao na
elaboracdo da proposta pedagogica, como a participagdo
das comunidades escolares e locais em conselhos escolares

e equivalentes.

Acrelacao entre as pessoas ¢ uma relagao horizontal,
ou seja, entre iguais. Dessa forma, ndo se deve negar o
outro, sendo estard negando a si proprio. Deve se
reconhecer os direitos dos outros, pois assim 0s seus

também serdo reconhecidos.

Gestao democratica € o processo politico através do
qual as pessoas na escola discutem, deliberam e planejam,
solucionam problemas e os encaminham, acompanham,
controlam e avaliam os conjuntos das agdes voltadas ao
desenvolvimento da préopria escola. Este processo,
sustentado no didlogo e na alteridade, tem como base a
participagdo efetiva de todos os segmentos da comunidade

escolar, o respeito a normas coletivamente construidas para
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os processos de tomada de decisdes e a garantia de amplo
acesso as informacgdes, aos sujeitos da escola. A equipe
pedagbgica € dirigente na medida em que € responsavel por
articular o conjunto dos envolvidos diretamente na
atividade fim da escola, no planejamento das a¢des que
levam a realizacao da fungdo da escola. Os envolvidos na
educagdo devem articular o trabalho coletivo em funcao da
sua especialidade, qual seja o0 método, a organiza¢ao do
conhecimento em forma do saber escolar didaticamente

orientado a constru¢ao do conhecimento para o aluno.

Esse trabalho se realiza de forma plena se a
articulagdo entre equipe pedagogica, coordenagao politica
e administracdo da escola for construida em sentido
democratico, pois junto com a democratizacdo da
economia e da politica, a democratizagdo da educagdo e da
escola, através da universalizacdo, da gratuidade e da
permanéncia, sdo exigéncias para emancipagao de todos os
individuos envolvidos na sociedade. Neste sentido a
participacdo de toda a comunidade: estudantes, pais,
funcionarios, professores, pedagogos e dire¢do da escola,
ndo é uma concessao, mas uma pratica que expressa principios,
que influencia na qualidade da educacao e est4 vinculada a um

projeto coletivo por uma sociedade ndo excludente.

A democratizagao de gestdao do sistema educativo e
da escola € um principio articulado ao carater publico desta
atividade, que deve ser mantida pelo estado e que este
também, precisa ser democratizado. Isso implica a

democratizagdao da educagao ocorrida na ultima década e
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na efetiva utilizacdo de mecanismos de acompanhamento,
controle e defini¢do das politicas educacionais, bem como
a organizacdo do trabalho educativo na escola com

participagdo de todos.

A gestdo democratica ¢ uma pratica cotidiana que
contém o principio da reflexdo, da compreensdo e da
transformagao, ocorrendo uma construgao coletiva, com a
participagdo de toda a comunidade escolar, através do
Conselho Escolar, Conselho de Classe, APMF, Grémios

Estudantis e Reunides Pedagogicas.

1.5 GESTAO DAEDUCACAO: TENDENCIAS
ATUAIS

A concepcao de administragdo empresarial tem
sido apresentada como pardmetro para a gestdo
educacional, entendendo os problemas da escola como
meramente administrativos. Sua solugdo, portanto, estd no
uso de métodos e técnicas oriundos das teorias das escolas

de administragao.

Segundo os defensores dessa concepgao, a gestao ¢
entendida como direcdo, ou seja, como a utilizacao
racional de recursos na busca da realizagdo de
determinados objetivos. Isso requer uma adequagdo dos
meios aos fins a serem alcangados. Logo, se os objetivos
sao ganhos imediatos de novos mercados e consumidores,

as acdes da direcao da empresa se pautardo por eles.

No entanto, ha outra concepg¢do de gestdao

educacional, derivada ndo dos objetivos do mundo
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comercial e competitivo, mas da natureza, das fungdes, dos
objetos e dos valores das escolas, alicer¢gados no campo da
formagdo humana e sociocultural. A maneira de conduzir
uma escola reflete, portanto, os valores, concepgao,
especificidades e singularidades que a diferenciam da

administracdo capitalista.

Assim, os objetivos da organizagdo escolar e da
organizagdo empresarial ndo sdo apenas diferentes, mas
antagonicos. A escola objetiva o cumprimento de sua
fungdo de socializagdo do conhecimento historicamente
produzido e acumulado pela humanidade, ao passo que a
empresa visa a expropriacao desse saber na produgdo do
capital, para manter a hegemonia do modo de produgao

capitalista.

A escola, enquanto organizacdo social, ¢ parte
constituinte e constitutiva da sociedade na qual estd
inserida. Assim, estando a sociedade organizada sob o
modo de produgdo capitalista, a escola enquanto instancia
dessa sociedade contribui tanto para manutencdo desse
modo de produgdo, como também para sua superacgao,
tendo em vista que € constituida por relagdes contraditorias

e conflituosas estabelecidas entre grupos antagonicos.

A possibilidade de construgao de praticas de gestao
na escola voltadas para a transformagdo social com a
participagdo cidada reside nessa contradicio em seu
interior. Desse modo, a gestdo escolar ¢ vista por alguns
estudiosos como mediacao entre os recursos humanos,

materiais, financeiros pedagdgicos, existentes na
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instituicao escolar, e a busca dos seus objetivos, ndo mais o
simples ensino, mas a formagao para a cidadania. A gestao,
numa concep¢do democratica, efetiva-se por meio da
participagdo dos objetivos sociais envolvidos com a
comunidade escolar, na elaborac¢do e constru¢ao de seus
projetos como também nos processos de decisao, de escolhas

coletivas e nas vivéncias e aprendizagem de cidadania.

O carater mediador da administragdo
manifesta-se de forma peculiar na gestio
educacional, porque ai os fins a serem
realizados relacionam-se a emancipagao
cultural de sujeitos historicos, para os quais a
apreensdo do saber se apresenta como
elemento decisivo na construgdo de sua
cidadania. (PARO, 1996, p.27).

Assim, a gestdo escolar esta voltada para a
transformac¢do do poder na institui¢ao escolar e nas demais
organizagdes, primando pela participagdo dos estudantes,
funcionarios, professores, pais € comunidade local na
gestdo da escola e na luta pela superagdo da forma como a

sociedade esta organizada.

1.6 A DIRECAO ESCOLAR E A
ADMINISTRACAO ESCOLAR

A direcdo escolar ¢ tarefa fundamental, tanto
no conjunto das atividades administrativas de
uma unidade escolar, como no conjunto das
atividades ao nivel do sistema escolar geral,
uma vez que dela depende tanto a realizagao
de objetivos e necessidades sociais mais
proximas (da localidade em que se insere),
como a realizagdo de objetivos educacionais
mais amplos (fins sociais da educacdo, em
termos nacionais ou mesmo universais), aos
quais se subordinam os primeiros.
(ALONSO, 1978,p.4).
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Como diz o autor, a tarefa da dire¢ao escolar ¢ fundamental
e ndo pode ser vista isoladamente, mas como um elemento
orientador de todo o processo de mudanca, indispensavel

paraarenovagao da educagao.

O diretor escolar ¢ um gestor da dindmica social,
um mobilizador e orquestrador de atores, articulador da
diversidade para dar-lhe unidade e consisténcia, na
construc¢ao do ambiente educacional e promogao segura da

formagao dos alunos.

Atualmente, o diretor de escola é chamado a admitir
seu papel politico frente aos desafios exigidos pelo cargo.
Além das atividades de administracdo escolar, o diretor
exerce a atuacdo da gestdo, que abrange aspectos
filosoficos e politicos. Deve se considerar que estes
aspectos vém antes e acima da administragdo. A
administragdo ¢ uma das formas de gestdo, pois
compreende as atividades de planejamento, organizagao,

direcdo, coordenacao e controle.

Por ser o diretor e articulador da escola como um
todo, vem a preocupagdo dos educadores que a assumem,
pois na grande maioria das vezes, sdo pessoas sem
formacgao na arte de administragao. Teixeira faz estudos, no
que diz respeito ao descaso com a formacao de professores

para assumir essa funcao.

E comum, entre nds, pensar que aquilo que ndo
se aprende sendo em muitos anos, nao se
precisa aprender. Dai, ndo se precisar preparar
o0 administrador. O Brasil é talvez um pais dos
mais excepcionais neste assunto. Nao me
consta que os administradores se preparem no
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Brasil. Parece que ndo ha administragéo no
Brasil no sentido real de algo que possa
aprender e, muito menos, em educagdo, onde,
ao que parece, nunca houve busca de
administradores para as escolas. Qualquer
pessoa pode dirigir as escolas. Qualquer
pessoa pode administrar o ensino. E evidente
que o pais acha que para isso ndo € preciso
preparo. (TEIXEIRA, 1961,p.31).

A falta de formacao ou conhecimento na area tem
levado os gestores eleitos a enfrentarem muitas
dificuldades, pois a administracio € excessivamente
burocratica e controladora. Segundo Figueiredo e
Caggiano (1997, p. 42) “[...] contrastantemente, a Teoria do
Planejamento e Controle acredita que os gestores tém
controle sobre o futuro da firma e que seu destino pode ser
manipulado, isto €, planejado e controlado.” Nesta visdo, a
qualidade das decisdes do planejamento e controle

gerencial € fator-chave do sucesso.

Assim pode-se concluir que ndo adianta planejar o
que ndo vai ser controlado, nem controlar o que ndo
sabemos como vai acontecer: o planejamento e o controle

estdorelacionados.
1.6.1 Controle dos Resultados

O controle tem a funcao de buscar a otimizagao dos
resultados, consiste em conferir se as acoes estdo de acordo
com as que foram planejadas. Para Padoveze (2005, p. 28)
o controle ¢ um [...] processo continuo e recorrente que
avalia o grau de aderéncia entre os planos e sua execucao,
compreendendo a analise dos desvios ocorridos,

procurando identificar as causas e direcionando acdes

25



corretivas.” Além disso, deve-se considerar a ocorréncia de
variaveis no cenario futuro, visando assegurar o alcance
dos objetivos propostos. O controle ¢ uma das fungdes
basicas de um sistema contabil e ele deve ser continuo, para
dar suporte as decisdes e corrigir os desvios do
planejamento. O controle depende de um planejamento
para ser executado.
Controle ¢ a fungdo do processo administrativo
que, mediante a comparagdo com padroes
previamente estabelecidos, procura medir e
avaliar o desempenho e o resultado das agdes,
com a finalidade de realimentar os tomadores
de decisoes, de forma que possam corrigir ou
reforcar esse desempenho ou interferir em
fungdes do processo administrativo, para
assegurar que os resultados satisfacam as
metas, desafios e objetivos estabelecidos.
(OLIVEIRA, 1995, p. 141).

O produto final do processo de controle ¢ a
informacao. Na consideracdo das informagdes que sao
necessarias para o controle, deve-se analisar alguns
aspectos, como os tipos das informagdes, as fontes e a
freqiiéncia dessas informagdes. Portanto para uma boa

gestdo financeira € necessario que haja:
a) Controlede Caixa;
b) Controle de contas a pagar;
¢) Controlede contas areceber;
d) Controle de contas bancarias;
e) Repassesparaainstituigio;
f)  Aplicagdoderecursos;e
g) Orgamento e projegoes.
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O controle de gestao ¢ a ferramenta essencial para o
desenvolvimento de qualquer organizagdo, apresentando
uma analise continua dos resultados esperados, fornecendo
aos gestores a realidade da empresa, permitindo a tomada
de decisdes que conduzam aos objetivos tracados no

planejamento.

O controle de gestao possibilita uma visao clara dos
acontecimentos efetivos, executa medigdes desses
acontecimentos e aponta as distor¢des. Com base no
desempenho encontrado ¢ possivel trabalhar os objetivos
em longo prazo. Para que o controle possa acontecer ¢
necessario que existam objetivos € metas a serem
comparadas aos resultados, bem como sdo necessarias
ferramentas de controle operacional, gerencial e
estratégico para o levantamento das informagdes
necessarias. Sendo assim, € necessario que a pequena
empresa organize, planeje e estabeleca os resultados que

quer atingir e trabalhe para atingi-los.
1.6.2 Planejamento das Acdes

O planejamento ¢ um meio que programa as agoes,
estabelece as direcdes que serdo seguidas, para que
resultados especificos sejam alcancados. Segundo
Figueiredo e Caggiano (1997, p. 43), “[...] planejamento
pode ser definido como processo de reflexdo que precede a
acdo e ¢ dirigido para a tomada de decisdo agora com vistas

no futuro.”

Caracteristicas do Planejamento:
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a) Oplanejamento antecede as atividades;

b) O planejamento sempre existe em uma
instituicao;
¢) O planejamento deve ser um processo

dinamico, associado ao controle permanente. Quando

nado ha planejamento, ndo pode haver controle;

d) Ele tende a reduzir as incertezas e 0s riscos

envolvidos nas decisoes;

e) Deve interagir permanentemente com o

controle; e

f) Associado ao controle, o planejamento serve

paraaavaliagcdo do desempenho da institui¢ao e das areas.

O planejamento ¢ uma ferramenta essencial para o
desenvolvimento de qualquer organizagdo, pois quando
uma organizagdo planeja, decide, antecipadamente, qual
risco estd disposta a correr. Decidir antecipadamente

constitui-se em possuir o controle do futuro.
1.6.3 Ferramentas de Planejamento e Controle
1.6.3.1 Orcamento

O Orcamento deriva do processo de planejamento
da gestdo, isto €, um instrumento de planejamento e
controle que antecede as atividades, para o devido
acompanhamento e avalia¢ao da gestdo, visando otimizar a
aplicacdo dos recursos materiais € monetarios. Para

Padoveze (2005, p. 189) orcar significa “[...] processar
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todos os dados constantes do sistema de informacao
contabil de hoje, introduzindo os dados previstos para o
proximo exercicio, considerando as alteragdes ja definidas
para o proximo exercicio.” Portanto, o orcamento nao
deixa de ser uma pura repeti¢do dos relatdrios gerenciais
atuais, s6 que com os dados previstos. O interesse
principal, ¢ estabelecer e coordenar objetivos, para que
estes sejam atingidos de forma eficiente e eficaz. Ele deve

obedecer a estrutura informacional contabil.

O or¢amento deve ser acompanhado, para que se
possa visualizar até que ponto estdo sendo cumpridos os
planos estabelecidos e quais as variagdes que podem afetar
as principais causas e os efeitos desse processo no conjunto
de producao e vendas, na administragao e nos resultados e

desempenho da empresa.
1.6.3.2 Etapas da elaboragao do orgamento

De forma simplificada, pode-se dividir o processo

de elaborag¢ao de um orgamento em trés etapas:

a) planejamento das atividades operacionais:

planos de acdo a serem desenvolvidos;

b) levantamento dos recursos necessarios: infra-
estrutura: instala¢gdes, equipamentos, maquinas;
financeiros; humanos: pessoas envolvidas em cada

atividade; e

c)identificagdo das fontes de recursos, para

execucao dos planos.
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1.6.3.3 Fonte dos dados

Os dados para elaboragdo do orgamento podem ser

obtidos:

a) de bases histodricas: ¢ feito um levantamento do
que ja foi gasto ou consumido em periodos anteriores. Ex.:
consumo de material de limpeza nos meses anteriores;

gastos com material esportivo no ultimo ano;

b) a partir de levantamentos: aqui, atualizam-se as
quantidades obtidas das bases historicas, pelos pregos
praticados no mercado, ou pela expectativa de precos a
serem pagos. Ex.: qual o preco atual dos materiais de

limpeza que serdo consumidos; e

c) a partir de projegdes e estimativas: neste caso,
planeja-se a atividade a ser desenvolvida, os materiais e
recursos que serdo utilizados nessa atividade. Ex.: um
projeto de esportes, que exigira compra de material
esportivo, uniformes, equipamentos, etc. Projetam-se as
quantidades e qualidades de cada item e estimam-se (até
mesmo por meio de cotagdes) os precos a serem pagos

nesses itens.
1.6.3.4 Horizonte de planejamento orgamentario

Diz respeito ao periodo de tempo que sera
abrangido pelo planejamento orgamentario. Teoricamente,
pode-se dizer que existem or¢camentos de curto prazo e
orcamentos de longo prazo. Todavia, na pratica, a defini¢ao
do que ¢ curto ou longo prazo ¢ muito especifica de cada
instituicdo. Normalmente, trabalha-se com or¢amentos ou

planos de aplicacdo mensais e anuais.
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1.6.3.5 Amplitude do planejamento or¢amentario

No que se refere a amplitude do orgamento,
normalmente sdo feitos orgamentos especificos para cada
atividade a ser desenvolvida; orcamentos dos gastos gerais
de cada periodo (més); e um orgamento consolidado.
Também podem ser trabalhados, em separado, os
orcamentos referentes a eventos especificos e que ocorrem
uma vez durante o ano; e podem ser feitos or¢amentos

separados de acordo com as fontes de obtengao dos recursos.

1.6.3.6 Caracteristicas do or¢amento

a) Projecdo para o futuro: o que se espera fazer?
Qual a situagao esperada, apos a implantacao dos planos de

acao programados?

b) Flexibilidade na aplicagdo: um or¢amento deve
ser sempre flexivel, aberto a atualizagdes e alteracdes.
Todavia, ¢ importante que tais atualizacdes sejam feitas
com muita responsabilidade e com muito critério, a fim de

nao descaracterizar o orcamento original.

¢) Participacao direta dos responsaveis: as pessoas
que estarao envolvidas no desenvolvimento das atividades,
ou que por elas serdo responsaveis, devem ser envolvidas
ou consultadas também no processo de elaboracao dos
orcamentos. Isso deve ser feito porque, muitas vezes,
algumas tem mais conhecimento da atividade a ser
desenvolvida do que quem elabora o orgamento; para que
possa ser responsabilizada pela correta aplicagdo dos

recursos e desenvolvimento da atividade, quando da fase

31



de execucdo; para que se possam planejar também planos
alternativos de agdo, caso os recursos obtidos ndo atinjam o

montante projetado.
1.6.4 Fluxo de Caixa

Fluxo de Caixa ¢ o demonstrativo das entradas e
saidas de recursos monetarios de uma entidade, durante
certo periodo de tempo. E considerado um dos principais
instrumentos de analise, proporcionando ao administrador
uma visdo futura dos recursos financeiros da empresa,
integrando o caixa, as contas correntes em bancos, contas
de aplicagdes, receitas, despesas e as previsoes; as decisoes
adequadas relacionadas a compra e venda. Portanto, o
Fluxo de Caixa demonstra a origem e a aplicagao de todo o
dinheiro que transitou pelo caixa em um determinado
periodo e o resultado desse fluxo, evidenciando as entradas
e saidas de valores monetarios no decorrer das operagdes

que ocorrem ao longo do tempo nas organizagdes.

Neste contexto, o fluxo de caixa tem-se
apresentado como uma das ferramentas mais eficazes na
gestao financeira. Como afirma Zdanowicz (1998, p. 19) o
fluxo de caixa ¢ “[...] o instrumento que permite ao
administrador financeiro planejar, organizar, coordenar,
dirigir e controlar os recursos financeiros de sua empresa

paraum determinado periodo.”

O fluxo de caixa possibilita ao gestor programar e
acompanhar as entradas (recebimentos) e as saidas
(pagamentos) de recursos financeiros, de forma que a

empresa possa operar de acordo com os objetivos e as
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metas determinadas, a curto e a longo prazos. A curto
prazo para gerenciar o capital de giro e a longo prazo para

fins de investimentos.

Na visdo de Welsch (1996, p. 255-256), o
planejamento e o controle de disponibilidades normalmente
devem estar relacionados a trés dimensdes temporais
diferentes: 1) Planejamento a longo prazo quando a
ocorréncia de fluxos corresponde as dimensdes dos
projetos de investimento e a dimensao temporal do plano
de resultados a longo prazo; 2) Planejamento a curto prazo
quando a ocorréncia de fluxos estd enquadrada no plano
anual de resultados. 3) Planejamento operacional, em que
as entradas e saidas de caixa sdo projetadas para o més, para

asemana ou para o dia seguinte.

Para que o fluxo de caixa seja eficiente durante sua
execugdo, ¢ necessario considerar as funcoes de
planejamento e controle de todas as atividades
operacionais, para o periodo que estd sendo projetado. A
entidade que mantém seu fluxo de caixa atualizado, podera
ter uma dimensdo, com maior facilidade, do volume de

entradas e desembolsos dos recursos financeiros.
Tipos de fluxo de caixa:

a) Histdricos: quando elaborados, durante e apods
a ocorréncia dos recebimentos e pagamentos, a partir dos
eventos efetivamente realizados e com base nos
documentos obtidos nessas transagdes. Ex: Notas fiscais,

recibos, copias de cheques, extratos, depositos; e
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b) Estimados: quando elaborados antes da ocorréncia
dos fatos, projetando-os. Trata-se do orcamento de caixa.
Aqui, aplicam-se os conceitos anteriormente trabalhados.
Ex: Previsoes de entrada de dinheiro, obrigagdes a pagar,

compras a efetuar.

Por ser um instrumento de planejamento, o fluxo de
caixa esta sujeito a uma natural incerteza, portanto, devem-
se buscar metas de acerto, pois, do contrario, tenderd a se
tornar mais um dos muitos relatorios burocraticos
existentes na escola. Normalmente, uma maneira de
melhorar a aplicabilidade das proje¢des do fluxo de caixa é
utilizar, a0 mesmo tempo, varias estimativas, tais como: a
otimista, a provavel e a pessimista, assim, as decisdes
podem ser tomadas com mais convicgdo com base numa

faixa de valores, entre minimo € maximo.

O fluxo de caixa ¢ construido a partir das
informacoes relativas a todos os dispéndios e entradas de
caixa ja conhecidos e dos projetados. Para a elaboragao do
fluxo de caixa, a entidade precisa dispor internamente de
informagdes organizadas que permitam a visualizagdo das
contas a receber, contas a pagar e de todos os desembolsos
geradores de gastos. A forma de obtengdo e organizagao
dessas informagdes auxiliares, passa pela utilizacao de
ferramentas de gestdo, cuja forma dependera da entidade,
do seu porte e disponibilidade financeira. O fluxo de caixa
¢ um grande sistema de informagdes para o qual convergem
os dados financeiros gerados em diversas areas da empresa.
A maior dificuldade para se ter um fluxo de caixa realmente

eficaz ¢ gerenciar adequadamente este sistema de informagoes.
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Neste contexto, a relevancia do fluxo de caixa esta em seu
poder informacional, visto que permite as entidades, sejam
elas com ou sem fins lucrativos, publicas ou privadas,
terem maior poder preditivo quanto a sua capacidade de
cumprir comas obrigagdes financeiras, uma vez que
propicia um melhor planejamento financeiro, por parte da
entidade, em relacao a sua disponibilidade de caixa, de
forma que ndo ocorram excessos nem insuficiéncias de
fundos. Além disso, propicia aos usuarios uma maior
facilidade no entendimento da real situagao financeira da

empresa.
1.6.4.1 Periodo de apuracdo ou projecao de caixa

O periodo de tempo a ser considerado, tanto na
elaboracdo do fluxo de caixa quanto na proje¢do do fluxo
decCaixa, depende da necessidade e do volume de

informagdes e de movimentagao ocorrida ou a ser projetada.

Podem ser feitos fluxos de caixa: diario, semanal,

mensal, trimestral, anual, etc.

E importante considerar que, a medida que se
adotam periodos de tempo maiores a serem abrangidos
pelo fluxo de caixa, mudam as caracteristicas das
informagdes a serem obtidas. Perde-se, por exemplo,
capacidade de comparabilidade entre um periodo e outro e,
operacionalmente, as informagdes podem nao ser tao uteis,
por estarem mais distantes no tempo. Por exemplo: quando
se elaboram fluxos de caixa mensais, pode-se comparar os
ingressos de recursos de uma determinada fonte, de um

més para outro.
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A analise de todos os fluxos mensais permite a
identificacdo da sazonalidade, ou seja, em que periodos os
ingressos sao maiores ou menores. Isso também pode ser
feito durante o més, segmentando o fluxo em semana,

decéndio, etc.

Do exposto, infere-se que o fluxo de caixa ¢ uma
simples, mas extremamente util e poderosa ferramenta de
planejamento financeiro. Com a observagdo de alguns
principios, ele podera trazer beneficios significativos para
a entidade. Também dispensa grandes investimentos em
informatica para poder operar satisfatoriamente. De fato, a
principal condi¢do para o sucesso do fluxo de caixa € a

existéncia de uma cultura de planejamento.
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Devido as caracteristicas pessoais dos gestores ou
administradores escolares, elabora-se este material de
apoio, com o objetivo de trazer beneficios e sanar duvidas
sobre o funcionamento escolar, dentro do contexto do setor
financeiro e patrimonial, entendendo que a escola necessita
de recursos para sua manutengao e que esses recursos sao
provenientes do Governo Estadual por meio do Fundo
Rotativo, Governo Federal por meio do Programa Dinheiro
Direto na Escola (PDDE), e recursos obtidos e vinculados a

APMEF, através de recursos proprios obtidos.
2.1FUNDOROTATIVO

O Fundo Rotativo foi criado pela Lei n°®. 10.050, de
16 de Julho de 1992 e regulamentado pelo Decreto n°.
2.043, de 12 de Janeiro de 1993, reestruturado pela Lei n°
14.267, de 22 de Dezembro de 2003 e regulamentado pelo
Decreton®3.392, de 21 de Julho de 2004.

Esse fundo ¢ oriundo de programas descentralizados
de recursos, desenvolvidos pela Fundagao Educacional do
Parana (FUNDEPAR) ao longo dos ultimos 30 anos. Foi
uma solugao criativa encontrada pela fundagao, passando a
ser um instrumento agil que viabiliza com maior rapidez o
repasse de recursos aos estabelecimentos de ensino da rede

estadual.

O Fundo Rotativo ¢ um instrumento que viabiliza o
repasse de recursos financeiros aos estabelecimentos de
ensino darede estadual, destinados a manuteng¢ao e a outras

despesas relacionadas com a atividade educacional.



Constituem a receita do Fundo Rotativo os recursos
alocados no or¢amento da Companhia de Informatica do

Parana (CELEPAR), para esta finalidade e oriundos
a) da Cota Estadual do Salario - Educagao;
b) do Tesouro do Estado;
c¢) de outras Fontes.

Os estabelecimentos de ensino receberam recursos
com base no niumero de alunos matriculados, valor linear e
outros indicadores educacionais ¢ sociais. Além dos
critérios mencionados, a CELEPAR pode repassar recursos
utilizando-se de outras variaveis, dependendo do tipo da
oferta de ensino e das atividades desenvolvidas pelos

Estabelecimentos de Ensino.

A CELEPAR repassa, ainda, recursos aos
estabelecimentos de ensino, através de cota suplementar,
desde que seja caracterizada a necessidade do atendimento,
cuja despesa nao possa ser efetivada em funcao da
inexisténcia de saldo bancario relativo ao valor recebido

através da cotanormal.

Desde a implantagdo do Programa em 1992, foi
somente a partir de 2002 que passaram a ser adotados

novos critérios de distribui¢ao de recursos, sendo:

a) Valor linear de R$ 200,00, por estabelecimento de

ensino; e

b) As escolas que ofertam o Ensino Fundamental

recebem o valor linear, mais valor per capita aluno;
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A cada liberagdo, o gestor do fundo elabora um
plano de aplicacao das metas prioritarias, observando as
finalidades fixadas nas normas e a orientagdo da
CELEPAR, por ocasido da liberagao de Cota Suplementar,
quando houver a vinculagao do valor repassado a uma
atividade especifica. O Plano de Aplicagdo deve ser
elaborado em duas vias e submetido a apreciacdo da
Associagao de Pais, Mestres e Funcionarios (APMF) ou do

Conselho Escolar do estabelecimento de ensino.
O Plano de Aplicagao sera elaborado considerando

a)aunidade beneficiada, no caso de grupo de

estabelecimentos de ensino;
b) a destinagdo do recurso; e

c) as especificagdes do formulario Plano de

Aplicacgdo.

No formuldrio Plano de Aplicacdo estdo
especificados alguns tipos de despesas mais comuns. Caso
seja planejado algum tipo de despesa que ndo se enquadre
nas especificadas, o responsavel indica e classifica de

acordo com os objetos de gastos a seguir:
a) Assisténcia aos Alunos;
b) Manutencao e Conservagao;
c) Laboratoérios; e
d) Despesas de Capital.

As despesas somente poderdo ser realizadas pela
Direg¢ao do estabelecimento de ensino, apos a aprovagao do

Plano de Aplicagdo pelos membros da APMF e/ou
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Conselho Escolar. A Comunidade Escolar, além de
participar na aprovacao do Plano de Aplicagdo, participa
também no acompanhamento da execucdo das despesas,
dos relatdrios e prestacao de contas. A comunidade escolar,
representada pelos membros da APMF ou do Conselho
Escolar, participa da aplicagdo dos recursos repassados em

trés oportunidades:

a) na aprovagdo do Plano de Aplicacdo; b) no
acompanhamento da realizacdo das agdes; e c) nos

Relatorios e Prestacao de Contas.

Com o acompanhamento, supervisdo e
encaminhamento de sugestdes ao Gestor do Fundo, a
comunidade escolar podera contribuir para a otimizagao da

aplicagdo dos recursos publicos.
2.1.1 Destinac¢ao dos recursos

Os recursos destinados aos estabelecimentos de
ensino, através da cota normal do programa, somente
podem ser aplicados em despesas de manutencdo. As
despesas em investimentos devem ser previamente
solicitadas pelos gestores e autorizadas pela CELEPAR,
mediante a liberagdo de recursos via cota suplementar. A
criagdo do programa Fundo Rotativo possibilitou aos
gestores uma maior autonomia no gerenciamento dos
recursos, obtendo respostas mais imediatas de suas
necessidades bésicas, como: aquisicdo de materiais
(limpeza, expediente, didatico, esportivo, gas, lampadas,
entre outros), execucao de pequenos reparos (troca de
vidros, limpeza de caixa d’agua, fechaduras, instalacao

elétrica e hidraulica, entre outros).
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2.1.2 Liberac¢ao do Recurso— Cota Normal

As liberagdes da cota normal ocorrem mensalmente,
a partir do més de fevereiro, até o més de novembro. Ao todo

sao dez parcelas liberadas durante o exercicio.
2.1.3 Liberac¢ao do Recurso - Cota Suplementar

E a CELEPAR que repassa recursos aos
estabelecimentos de ensino, através de cota suplementar,
desde que seja caracterizada a necessidade do atendimento,
cuja despesa ndo possa ser efetivada em funcdo da
inexisténcia de saldo bancario do valor recebido através da
cota normal. O estabelecimento de ensino inadimplente
com a CELEPAR recebe o recurso somente apds a

regularizacdo da pendéncia.
2.1.4 Administraciao do Fundo Rotativo
O fundo rotativo ¢ administrado por um gestor, a saber:

a) no caso de um Unico estabelecimento de ensino:

odiretor; e

b) no caso de um grupo de estabelecimentos de

ensino: um diretor representante dos demais.

O diretor, ao assumir a direcdo do estabelecimento
de ensino, deve proceder a alteracao do cadastro na agéncia
bancaria, mediante declaracao fornecida pelo Nucleo
Regional de Educagao (NRE), acompanhada da resolugao
secretarial que o nomeou Diretor, publicada no Diario
Oficial do Estado. Em caso de término de mandato,
afastamento temporario ou definitivo do diretor o
responsavel pelo fundo, deve efetuar a prestagao de contas
de sua gestao ao NRE, bem como preencher o termo de

transmissao de gestao do Fundo Rotativo.
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2.1.5 Composicao da Prestacio de Contas
2.1.5.1 Oficio de Encaminhamento

Na Figura 1 apresenta-se um modelo de oficio de
encaminhamento, que deve acompanhar a prestacdo de
contas na hora do envio, sendo destinado a Secretaria de

Educacao do Parana.

Figura 1 — Modelo de oficio elaborado pela Direcdo da Escola

Escola Estadual
Fundamental
Autorizacao Func. — Reconhec. Curso !
Rua XV de Novembro, S/Nr CEP Fone:

GUARAPUAVA PARANA

Oficio n® 123/09
Guarapuava, 28 de junho de 2009

Prezada Senhora:
Encaminhamos a Vossa Senhoria , a Prestacdo de Contas do
FUNDO ROTATIVO- 1° Semestre da Escola Estadual _ ... _ ____ _
Ensino Fundamental, no valor de R$ 1.696,65 ( Um mil seiscentos e
noventa e seis reais e sessenta e cinco centavos), referente a despesas
efetuadas com a Manutengédo deste Estabelecimento de Ensino.
Atenciosamente
Cargo: Gestor do Fundo Rotativo e Diretor do Estabelecimento de Ensino.
Visto:
Nucleo Regional de Educagio
Excelentissima Senhora
Nome da Secretaria

Secretaria da Educagao do Parana
Curitiba-PR

2.1.5.2 Plano de Aplicagdo

O plano de Aplicacao deve ser feito juntamente com
os membros da APMF e, se necessario, com os membros do
Conselho Escolar. O plano de aplicagdo ¢ um planejamento

que se elabora antes de investir a verba recebida.
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Nele deve-se especificar o tipo de cota que foi

recebida, o objeto de gasto, a especificacdo e o valor do

item. Na impressé@o do plano de aplicacdo constara a data
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AFigura 3 apresenta o plano de aplicacéo impresso,

apos ter sido concluido o processo on-line. Ele deve ser

assinado pelos membros do Conselho Escolar ou pelos

membros da APMF
COM 0S Mesmos.

ter sido aprovado em reunido
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2.1.5.3 Extrato Bancario ou Conciliagdo Bancaria

A conta bancaria destinada a movimentacao dos
valores disponibilizados através do Fundo Rotativo ¢

identificada da seguinte forma:

a) quando envolver um unico estabelecimento de
ensino: SEED/nome do estabelecimento de ensino/Fundo

Rotativo; e

b) quando envolver mais de um estabelecimento de
ensino: SEED/denominag¢do que caracterize o grupo de

estabelecimentos de ensino/Fundo Rotativo.

O gestor da conta bancaria ¢ o proprio diretor do
estabelecimento de ensino. A conta bancaria é inica em
nome do SEED/nome do estabelecimento de ensino. No
caso de mudanca de direcdo, a conta permanece a mesma,

alterando apenas o cadastro bancario.

A movimentagdo da conta bancéria pelo diretor do
estabelecimento de ensino faz-se por meio de cheque
nominal, sendo que a guarda e zelo do taldo de cheques sao

de inteira responsabilidade do gestor do fundo.

O resultado das aplicagdes financeiras e a
contribuicdo da comunidade, se houver, devem ser
creditados a conta da CELEPAR. O extrato de conta
corrente demonstra toda a movimentacdo bancaria e

integra a Prestagao de Contas.

Na Figura 4 verifica-se o modelo de Extrato

Bancario do sistema Fundo Rotativo on-line.
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Observa-se na Figura 5, o Modelo de Extrato

Bancario impresso do Banco do Brasil.
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2.1.5.4 Demonstrativos de despesas correntes

As despesas realizadas com recursos do Fundo
Rotativo estdo sujeitas a abertura de Processo Licitatorio,

conforme o determinado pela legislagdo vigente.

As despesas cujos valores estdo isentos de Processo
Licitatério, deverao ser precedidas de pesquisas de pregos,
objetivando a economicidade dos recursos publicos,
porém, nao ¢ necessaria a inclusdo dos orgamentos na

Prestagao de Contas.

Se os recursos recebidos atendem as necessidades
globais de manuten¢do do estabelecimento de ensino por
um determinado periodo, o gestor do Fundo devera
programar as compras € servigos, buscando sempre a
compatibilidade entre as necessidades e os recursos

disponiveis para o mesmo periodo.

A Figura 6 apresenta um modelo impresso do
demonstrativo das despesas realizadas, contendo o nome
do fornecedor, nuimero do cheque que pagou a despesa,
numero da nota fiscal da compra, descrigao do produto e

valor.
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corretamente preenchida. No item razdo social deve
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de emissdo da nota deve ser compativel com a data de

emissdo do cheque.
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Figura 9 — Demonstrativo das despesas impresso do

Fundo Rotativo on-line

2.1.5.6 Relatorio de origem e aplicacdo dos recursos

O gestor do Fundo Rotativo elabora um relatério
por semestre das atividades desenvolvidas com os recursos
recebidos, que deve

a) demonstrar os valores recebidos e as despesas
realizadas por grupo de atividades; b) ser compativel com
os documentos comprobatdrios das despesas anexos a
prestacdo de contas.

A Figura 9 apresenta o relatério de origem e
aplicacdo de recursos do Fundo Rotativo. Neste relatério
sdo especificados os itens e valores que foram estimados e
que foram realmente gastos.
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2.1.5.7 Resumo da Prestacdo de Contas

Figura 10, apresenta o valor da

verba distribuida e o valor gasto por cota durante cada més,

Esse demonstrativo

AS

limentadas automaticamente pelo

e normalmente é utilizado para conferéncia.
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2.1.5.8Modelo de Prestacdo de Contas da cota

normal

Na Figura 11 temos um modelo de prestacdo de
contas para cota normal. Nela aparecem detalhadamente os
itens que foram comprados e a data da compra. No final,
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2.1.5.8.1Contratacdo de servicos

Sao comprovantes de despesas para fornecimento de

material ou prestagao de servi¢os, quando o contratado for

a) Pessoa Juridica (CNPJ): Nota Fiscal de Venda ao

Consumidor ¢ Nota Fiscal de Prestacao de Servigos;
b) Produtor: Nota Fiscal do Produtor; e

c)Pessoa Fisica: Recibo e comprovantes de

recolhimentos de impostos e contribui¢des (RPA).
Os comprovantes de despesas devem ser emitidos

a) Em nome do SEED/nome do estabelecimento de

ensino;
b) Fundo Rotativo, endereco do estabelecimento; e

c) CNPJ do CELEPAR n° 76.416.965/0001-21 -

Inscri¢ao Estadual —isenta.

Os recibos devem ser claros e conter informagoes de
acordo com o modelo, identificando a prestacao de servicos
por pessoas fisicas (autdnomas, registradas ou nao). Os
comprovantes de despesas (notas fiscais e recibos) devem
conter a declaragdo de que o material foi recebido e/ou de
que o servico foi realizado. Deve ser assinado pelo servidor
publico que recebeu o material ou acompanhou a prestagao
de servigo no estabelecimento de ensino, ndo podendo ser
atestado pelo gestor do Fundo Rotativo. As notas fiscais
e/ou recibos devem ser originais, sem rasuras ou emendas,

e devem compor a prestacao de contas.
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2.1.5.8.2 Impostos e Contribui¢oes

A contratagdo de certos tipos de servigo pode gerar
a necessidade de recolhimento de impostos e

contribuig¢des, como:

a) Imposto de Renda (IR): antes da realizacao de
pagamentos decorrentes da prestacdo de servigos, deve ser
observada a tabela que define os valores para retengdo e
posterior recolhimento do imposto de renda. Os valores
estabelecidos na referida tabela sdo diariamente publicados
nos jornais de maior circulagdo. O recolhimento deve ser

efetuado, se for o caso, em guia propria;

b) Imposto Sobre Servicos (ISS): por se tratar de
Legislacdo Municipal, cabe a cada prefeitura a defini¢do
dos percentuais a serem recolhidos, bem como os
procedimentos a serem adotados. O recolhimento do ISS
incide somente nos casos de pagamentos realizados a
trabalhador avulso, sem vinculo empregaticio, que preste
servico de natureza eventual. Recomenda-se ao gestor que
procure a prefeitura do seu municipio para obter maiores

esclarecimentos;

c¢) Contribui¢do da Previdéncia Social (INSS):
incide sobre o valor total pago a pessoas fisicas sem vinculo
empregaticio (contratante 20% e contratado 11%) e pessoa

juridica (11%), referente a prestacao de servigos, conforme
IN/INSS/DCns.69¢71,de 10 de Maio de 2002; e

d) COFINS/CSLL/PIS-PASEP: a aliquota de
4,65% devera ser retida quando do pagamento efetuado a

pessoas juridicas de direito privado, pela prestagdo de

56



servigo realizado no Estabelecimento de Ensino. O
recolhimento se da pelo valor bruto da Nota Fiscal,
mediante o cdédigo de arrecadagdo 5952, via DARF,
conforme Instru¢do Normativa SRF n. 381, de 30 de
dezembro de 2003. Efetuado o recolhimento, encaminhar
uma via para o CELEPAR - Departamento Financeiro, para
registro. Os valores deduzidos em fun¢do do Imposto de
Renda (IR), Imposto Sobre Servi¢o (ISS), Previdéncia
Social (GPS), COFINS/CSLL/PIS-PASEP, se for o caso,
deve ser recolhidos e os comprovantes anexados a

prestagao de contas.

Os prazos para recolhimentos do INSS, do Imposto
de Renda e COFINS/CSLL/PIS-PASEP, deve obedecer a
Legislagao vigente. Com relagdo ao ISS, o prazo varia de
municipio amunicipio, devendo o gestor do fundo procurar
informacodes na prefeitura local. As eventuais despesas com
multas ou juros, em funcdo da perda dos prazos, sdo de
inteira responsabilidade pessoal do gestor do fundo,

inclusive a cobertura dos gastos.
2.1.5.8.3 Prazos

A prestacao de contas dos valores recebidos pelo
estabelecimento de ensino, é semestral devendo ser
prestado contas ao NRE, até¢ 31 de julho, das despesas
efetuadas até 30 de junho, e até 31 de janeiro do ano
subsequente, das despesas efetuadas até¢ 15 de dezembro.
Além das prestagdes de contas, os estabelecimentos de ensino
devem encaminhar ao NRE, o Demonstrativo de Aplicagao de

Recursos, nas datas estabelecidas pelos mesmos.
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O nao cumprimento dos prazos acima estabelecidos, além
de implicar a retengdo de futuras liberagdes, implica a
aplicacdo de multa correspondente a 1% (um por cento) ao
més, com base no valor global liberado, até a entrega da
prestacao de contas no NRE. O pagamento das multas ¢ de

inteira responsabilidade do gestor do Fundo Rotativo.
2.1.5.8.4 Saldo e recolhimento

O eventual saldo existente em conta, apds 15 de
dezembro, assim como possivel recolhimento solicitado
durante a fase de analise da prestacdo de contas, deve ser
depositado a conta da CELEPAR, mediante documento
bancario que identifique o estabelecimento de ensino, o

municipio e o Programa Fundo Rotativo.

2.2 PROGRAMA DINHEIRO DIRETO NA
ESCOLA (PDDE)

O Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) ¢
um programa federal implantado, em 1995, pelo Ministério
da Educagdo (MEC) e executado pelo Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacao (FNDE).

O PDDE objetiva prover a escola com recursos
financeiros, de forma suplementar, creditados diretamente
na conta da Unidade Executora. O valor devido a cada
escola ¢ liberado, anualmente, em parcela tinica, de acordo
com tabela progressiva, que foi definida em ato normativo
do Conselho Deliberativo do FNDE, classificando as
escolas em fun¢do do numero de alunos atestado pelo censo

escolar do ano anterior.
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O recurso ¢ transferido para a APMF da escola que
esteja devidamente regularizada, em conta corrente
especifica aberta automaticamente, na agéncia do Banco
do Brasil. A APMF com protestos ou restri¢des bancarias,
esta impedida de retirar taldo de cheques em qualquer
banco, o que impossibilita a movimentagao dos recursos do
PDDE. Neste caso o responsavel pelo PDDE, juntamente com a

comunidade escolar e APMF devem solucionar as pendéncias.

A APMF ¢ informada de liberacao dos recursos
através de oficios enviados pela SEED. O presidente da
tesouraria da Unidade Executora deve dirigir-se ao Banco
do Brasil a fim de credenciar-se para a movimentagao de
conta, com os documentos pessoais exigidos: Carteira de
identidade e CPF. Documentos exigidos das APMEF:
copia do estatuto da APMF, Copia da Ata da Eleicdo

da Diretoria da APMF, atualizada ¢ autenticada.
2.2.1 Execucao dos Recursos

O pedido de execugdo do recurso ¢ da data da
liberagao até 15/12/ 2009. A movimentag¢ao dos recursos
liberados somente ¢ permitida para pagamento de despesas
relacionadas com o objetivo do programa ou para aplicacdo
financeira, devendo a movimentagdo ser feita somente
através de cheque nominal ao fornecedor ou prestacao de
servico, independentemente de seus valores, e assinados
pelas pessoas autorizadas conforme o Estatuto da APMF,

ndo havendo haver retirada de dinheiro para pagamentos
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As aquisi¢des e servicos sao realizados somente
apos o recurso financeiro ter sido creditado na conta
bancaria, sendo que a primeira nota de despesa ndo pode ter
data anterior ao crédito em conta corrente, € a data da
ultima nota de despesa ndo podera ser posterior ao prazo de
execugao do recurso. Os documentos fiscais sdo isentos de
emendas ou rasuras e sdo preenchidos a maquina ou
manuscrito a tinta ou, ainda por sistema de processamento
de dados, maquinas registradoras ou por terminal ponto
de venda, com os dizeres e indicacdes bem legiveis em

todas as vias.

As despesas realizadas na execugdo do PDDE sao
comprovadas mediante documentos fiscais originais ou
equivalentes, e os recibos, faturas, notas fiscais e quaisquer
outros documentos comprobatdrios sdo emitidos em nome
da unidade executora, identificados com os nomes da
FNDE/PDDE.

2.2.1.1 Orientagdo quanto ao preenchimento da

nota fiscal

Aunidade executora (APMF) apura as suas contas,
identificando o saldo a ser reprogramado, os rendimentos
de aplicacdo financeira e as despesas realizadas,
objetivando o preenchimento dos formularios especificos,
quando do encaminhamento da prestagao de contas (total e
parcial) ao NRE até os meados do més de janeiro. Toda
unidade executora (APMF), no fechamento do exercicio
corrente, encaminha a prestacdo das contas, total ou
parcial, dos recursos recebidos, ao NRE de sua jurisdicao
até 18/01/2009.
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Aunidade executora fica com uma cdpia completa
da prestacdo de contas arquivada em sua sede, para
acompanhamento e consulta de possiveis auditorias. A
auséncia de qualquer dos documentos pode caracterizar a
prestacao de contas como irregular, podendo acarretar

problemas futuros para a Escola/ APMF.
2.2.2 Aplicaciaode Recursos

Os recursos sao utilizados de acordo com a
categoria econdmica a qual sao destinados, ou seja, custeio
ou capital. Os recursos liberados para material de consumo
e outros servigos de terceiros nao podem ser utilizados para
adquirir material permanente e vice-versa. Caso a APMF
utilize recursos, indevidamente, tem que fazer devolugdo
dos valores com recursos proprios, mediante a utilizacao da Guia
deRecolhimento da Unido (GRU)disponivel nosite do governo.

2.2.3 Categoria Economica de Capital

Sao recursos aplicados nas despesas com aquisi¢ao
de equipamentos e material permanente para a escola
como: armdrios, maquindrios, estantes, bebedouros,
computador, equipamentos para audio, video e foto,

aparelhos de utensilios a cozinha e material bibliografico.
2.2.4 Categoria Econdomica de Custeio

Sao recursos aplicados nas despesas com aquisi¢ao
de material de consumo, na avalia¢ao de aprendizagem, na
implementacao de projetos pedagodgicos, no desenvolvimento
de atividades educacionais € na contratacao de servigos para
funcionamento ¢ manutengdo da escola como: material de

consumo, protecdo e seguranga, esportivo, hospitalar,
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manutenc¢do, limpeza, ferramentas, pagamentos de
servicos, capacitacao e aperfeicoamento de profissionais
da educagao, material didatico-pedagogico para eventos

coletivos e atividades educacionais diversas.
2.2.5 Processo para execucio do PDDE

Nos planos de aplicagdo constam as agdes previstas
detalhadas para despesas de custeio e despesas de capital
que devem ser elaboradas e aprovadas pelo Conselho
Escolar, Diretoria e Conselho Deliberativo e Fiscal da
APMF, com registro em ata, antes da execugao. O referido
Plano ¢ integrante da Prestagdo de Contas. As escolas
publicas com até 50 alunos matriculados, que ndo possuem
APMF encaminham a SEED, via NRE, o Plano de
Aplicacao relacionando materiais que gostariam de receber
do PDDE, quando solicitados pelo NRE.

2.2.6 Pesquisas de precos

A APMEF, entidade privada, apesar de ndo se
sujeitar ao contido na Lei de Licitacdo n° 8.666/93, quando
manuseia recursos publicos, obriga-se a dar cumprimento
ao principio da economicidade, agindo de maneira legal,
impessoal, moral, publica e econdmica, através dos seus
representantes em reunido do Conselho Escolar,
justificando expressamente a op¢ao utilizada, sob pena de
responsabilidade pelo ato de gestdo antiecondmica. A
APMF realiza pesquisa de precos com maior niimero
possivel de firmas, fornecedores ou prestadores de
servicos, que atuam nos ramos relacionados com a natureza
do produto a ser adquirido ou do servico a ser contratado,
com o objetivo de garantir a escala de bens e servigos de

qualidade e com o menor prego, sendo que devem ser feitas
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no minimo 3 (trés) pesquisas. Recomenda-se que 0s
documentos sejam guardados em arquivos a disposicao dos
Orgdos fiscalizadores. A unidade executora/escola deve
solicitar ao NRE de sua jurisdicdo as placas de
identificacdo patrimonial para fixar nos bens adquiridos ou
produzidos com recursos do PDDE. Na Figura 12
encontra-se um modelo de pesquisa de precos a ser
preenchido pelas empresas ou prestadoras de servigos, que
pretendem oferecer seu produto ou servigo aescola.

Figura 12 - Modelo de pesquisa de precos do PDDE

Escola Estadual

Distrito de - Pr.
PESQUISA DE PRECOS PARA UNIDADE EXECUTORA PROPRIA ( UEX)

. Informagdes da Uex
01 | UF [PR [92 [ Municipio [ ]

03 | NomedaUex

04 CNPJdaUEx L1 ‘ 05 | Pesquisa n°
(06 | Enderego |Rua ) I |

‘07|Fonc| ]

08§ | Nome do membro da Uex
109

Cargo do membro da Uex | Diretora

b Data ¢ local Assinatura e carimbo
Solicito retornar pesquisa até 10

dias

11 | Bens de Material de Consumo e Permanente ou Servicos a Contratar |

N¢ Discriminagiio do Item Unid Qid Preco | Preco Global
Unit (R$)
(R$)

Ll I - \

Serdo atendidas as scguintes condigdes:
a ) todos os itens da planilha deverdio ser cotados;

/1% .

b ) periodo da validade da proposta: 30 ( trinta ) dias contados da sua apresentagio;

¢ ) prazo de entrega ¢ até 25/11 dias contados da devolugio desta pesquisa de prego;

d ) o pagamento ao fornecedor ou prestador de servigo vencedor (escolhido) sera efetuado
no prazo maximo de 10 ( dez ) dias contados da entrega do material ou realizagio de
servigo e da apresentagiio das notas fiscais/faturas, condicionada sua aprovagio pela Uex.

| ~ Informagdes du?&n&éﬁoﬁé@g de Servico

[13 Fornecedor/prestador de servigo ‘
14 mg—l'ﬂ'i_ﬁ-l _______ 1
[15 | CPF ou CNPY - [16 | RG |
17 ‘ Responsavel i - rls_J Cargo |
Data e Local | Assinatura e Carimbo
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2.2.7 Documentos que integram a prestacdo de
contas

2.2.7.1 Oficio

O oficio é encaminhado diretamente a Secretaria de
Educacéo, no qual deve-se especificar o valor da verba,
a identificacdo da escola, e é assinado pelo presidente
daAPMF.

Figura 13 - Oficio de encaminhamento a
Secretéria da Educagéo

ESTADO DO PARANA
SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCACAO
NUCLEO REGIONAL DA EDUCAGAO
Oficio N° D 18 de fevereiro de 2008

Estabelecimento ESCOLA ESTADUAL

DA - APMF:
MUNICIPIO

Senhor Secretario,

thamos para apreciagdo do Grupo Financeiro Setorial
MA DINHEIRO DIRETO MA ESCOLA MEC/FNDE

Com o presente, enc.
GFS dessa Secretaria de Estade a Prestagio do PDDE/PROC
2008

Mo valor total de R$ 608,80 ( selscantos @ olto raals & oltenta cantavos)
Referante ac exarcicio ¢ 2008
Destinades a transferéncia de recurses financeiros para manutengdo e melhoria do ensino fundamental,

Atenciosamente,

Homa do Prasidanta da UEX

Exmao. Sr. Secretario

Secretanc de Cstado Oa Coucacdo
Curitiba - Parana
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2.2.7.2 AtaparaAplicacdo de Recursos

Copia legivel da ata da reunido na qual foram
decididas as metas de aplicagio dos resultados do PDDE. E
imprescindivel a participagdo do diretor da escola, do
presidente da APMF, Conselho Escolar e demais membros
da APMF. Deve conter nome legivel, assinatura, cargo que

exerce na Diretoria da APMF ou do Conselho Escolar.

Figura 14 - Cépia da Ata de reunifio para aplicacao
dos recursos do PDDE

. /Ua 7 ni/saas____ o
_/{dﬂ_dﬂ}zﬁmabmu}dz o dii il 1,
Hunion-oc b s i s Kl
,ﬂm BT E s Lordiandhil it it i Bt
/Jm/.m 00 Ao do. AP0E o o Diniess bo-
%@ /@!&Mﬂ.gw_ﬂm_@w o w/za{ —
o th P00 m0 sadoo do ROG08.50 teionimbt » 6
i s ol i) 7@ Ao 16528
rwft‘ &wjﬁ L WD Juldd 4 ik aé' mﬁw _
o Lom. W&Lm ﬁf@wfa%m& .5 ——
sem_sdlilial Jmmﬁ% . Ky

[ S TR E AP RN E)

65



2.2.7.3 Extrato Bancario

O extrato bancario original compreende a
movimentagdo a partir do saldo do ano anterior até o

encerramento da execugao.

Os valores devidos podem ser pagos com as
receitas do PDDE e langados no formulario denominado

Demonstrativos da Execu¢do de Receita e da Despesa.

O FNDE celebrou Acordo de Cooperagao Mutua
n.° 028/2005 com o Banco do Brasil especificando a

Isencao de pagamentos referentes a:

a)tarifas bancarias pela manutencdo e
movimenta¢do das contas correntes abertas para as agdes

do PDDE;

b)fornecimento de até 52 folhas de cheque por

més e respectivo processamento;

c)fornecimento de até 01 (um) extrato bancario
por semana, totalizando 04 (quatro) extratos mensais e 01

(um) de més anterior; e

d)fornecimento e manutengao de cartdo magnético

para consulta de saldo/extrato.

As demais tarifas de servicos bancarios sao
ressarcidas com recursos proprios da APMF. Os recursos

da FNDE ndo cobrem tais despesas.
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Figura 15 - Extrato Bancario PDDE

[var/tmp/g3270,nCIRSh Fri Feb 15 10:39:13 2008 &
MEDO9A SISEB - Sistema de Informacoes Banco do Brasil 15/02/2008
F8792564 AUTO-ATENDIMENTO 10.39.37
-------------------- Extrato de Conta Corrente - SEM SENHA -----=-=---ouooeme
AGENCIA: Conta: De: 05/02/2008 a 15/02/2008 Pag: 00001 / 00002
—————————————————————————— LAFMF - e L
-- Para uso interno do BANCO, SEM VALOR LEGAL - dados sujeitos a confirmacao --
Data Bal. Historico Documento Orig Lote Vvelor
0301 Saldo Anterior em 03/01/2008 608, 80C
1402 002-CHEQUE 0850097 1356 10994 200,000
002-CHEQUE 0850098 1356 10994 243,52D
1402 Saldo Parcial 165,28C
1502 002-CHEQUE 0850099 1356 10516 165,280
1502 Sald al 0,00C
SALDO ATUAL 0,00C
JUROS 0,00
IOF 0,00
CPMF (APROVISIONADO) 0,00

PROG. DE RELACIONAMENTO - BONTOS FEV/08: 0

CONSULTE SEU EXTRATO DETALHADO DO PROGRAMA.

Continua...
F3/15 Sai F5/17 Tela Ant. F7/19 Pag.Ant. F8/20 Prox.Pag.

2.2.7.4 Notas Fiscais

As notas fiscais de compra ou prestacdo de

servigos, sdo apresentadas na via original, devidamente
atestadas ou certificadas, com identificagdo funcional da
responsavel, contendo:

a) data de emissdo: devera conter somente datas

do periodo de execucdo do programa;

b) razdo Social: deve ser preenchido o nome completo

da APMF mais o nome do programa (PDDE/FNDE);

¢) CNPJ: preencher com o nimero do CNPJ da APMF;

d) descricdo: preencher o tipo de despesas detalhada;
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Figura 16 - Modelo de nota fiscal para PDDE
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2.2.7.5 Quadro demonstrativo de despesas

Quadro demonstrativo da execucdo da receita e da

despesa e relacdo de pagamentos efetuados, contendo

material de consumo e permanente.
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Figura 17 - Demonstrativo da Execucdo da Receita e da Despesa em

relagdo aos Pagamentos Efetuados

2.2.7.6 Relacéo de Materiais Permanentes

Relacéo de bens adquiridos ou produzidos em duas
vias. Relacionar somente equipamentos e materiais
permanentes adquiridos e/ou produzidos. Entende-se por
bens adquiridos, aqueles obtidos com recurso de capital, e
por bens produzidos, aqueles obtidos com a utilizagdo de
recursos de custeio. E o caso, por exemplo, de uma escola
comprar materiais e confeccionar uma mesa. Neste caso,
ao informar o valor do bem produzido, deve computar a
totalidade das despesas com materiais e servigos
necessarios a producdo do bem. Na Figura 18 ha um
demonstrativo dos bens que foram adquiridos, ou produzidos.
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2.2.7.7 Termo de cumprimento dos objetivos

Termo de cumprimento dos objetivos aprovado e
assinado pelo Conselho Escolar, pela Diretoria, Conselho
Fiscal e Deliberativo da APMF por no minimo 02 membros
de cada conselho, devendo ter um representante de cada
segmento, ou seja, da escola e da comunidade, e pelo
representante do NRE, responsavel pela prestacdo de
contas e chefia.
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Figura 19 - Termo de cumprimento dos objetivos do PDDE
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2.2.7.8 Parecer Contabil

No parecer contbil as contas de material de
consumo e material permanente deverdo ser zeradas e

devidamente assinadas pelo contador responsavel.
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Fiaura 20 - Parecer Contébil
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2.2.7.9 Termo de cumprimento dos objetivos

O Termo de doagdo contém os bens adquiridos
como permanente e doados a APMF, o qual receberd uma

numeracao e constara como bem patrimonial.
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2.2.7.10 Procedimentos e prazos

Recomenda-se observar rigorosamente, a data de
execucao e de prestacédo de contas dos recursos do PDDE,
ou seja, cumprir 0s prazos determinados no cronograma,
evitando dessa forma que aAPMF/Escolae a SEED fiqguem
inadimplentes junto ao MEC/FNDE.

Prazos da Prestacéo de contas:
a) execucdodo recursoaté 15/12/2009;

b) envio da prestagao de contas da UEx. Ao NRE até
18/01/2010;
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2.2.7.11 Impostos e Contribuicdes

A contratacdo de certos tipos de servico pode gerar
a necessidade de recolhimento de impostos e

contribuicdes, como:
a) imposto de renda (IR);
b) imposto sobre servigos (ISS); e
¢) contribui¢do da previdéncia social (INSS).
2.3 RECURSOS PROPRIOS

2.3.1 Associacao de Pais, Mestres e Funcionarios
(APMF)

APMF ¢ um orgao de representacdo dos Pais,
Mestres e Funcionarios do Estabelecimento de Ensino, ndo
tendo carater politico partidario, religioso, racial e nem fins
lucrativos, nao sendo remunerados os seus Dirigentes e

Conselheiros, e sendo constituido por prazo indeterminado.

Desde 1969, a Coordenacao de Assisténcia ao
Educando desempenhou suas fungdes em ambito estadual
no sentido da criacao e dinamizacdo de Associacdes de
Pais, Mestres e Professores, quando da criagao do Servigco
Social Escolar, cuja finalidade € cooperar com a escola no
processo educacional, assegurando ao educando o maximo
desenvolvimento na sua educagdo, procurando eliminar
causas que impedicam o aproveitamento, o ajustamento e a
integracdo da crianga na escola. Em 1974, a partir da
Resolugdo n° 2.135/74, determinou-se que fosse

providenciada a criagdo e dinamizacao das Associagdes de

74



Pais, Mestres e Funcionarios, que tEM como objetivo
estabelecer um didlogo, de forma a se discutirem as
dificuldades apresentadas na educacdo, visando
solucionar os problemas que se apresentam, como
também, melhorar o nivel sodcio-cultural da

comunidade escolar.

Nos anos a seguir, foi criado o estatuto que rege essa
instancia colegiada, definindo objetivos e funcgdes
especificas de cada membro que a compde. Para Veiga
(2000, p. 113) a funcdo da APMF ¢ “[...] colaborar no
aprimoramento da educa¢do e na integracdo familia-
escola” e no interior da escola, “[...] deve exercer fungao de
sustentadora juridica das verbas publicas recebidas e
aplicadas. Deve também “[...] oportunizar o envolvimento
de pais, maes e responsaveis para ajudar na formacao do
aluno para o exercicio da cidadania, auxiliando a escola em
eventos de cunho curricular e cultural que envolvam a

participagdo de todos.”

O papel da APMF ¢ de suma importancia na gestao
democratica, pois ela faz parte do corpo decisorio,
definindo e direcionando verbas para melhorar o
desempenho pedagdgico da instituigio. E importante
salientar que a APMF nio pode ser concebida como mero
instrumento de controle burocratico. Sua func¢ao é muito
mais ampla, pois a Escola por si s6 ndo consegue fazer as
mudangas necessarias para dar mais qualidade a educagdo
publica, e se ndo houver uma vontade coletiva que queira
transformar a pratica pedagdgica e administrativa, ndo se

chegaalugar algum.
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De acordo com o Estatuto da APMF, Art. 6°, o
patrimonio escolar ¢ constituido pelos bens moveis e
imdveis, incorporando qualquer titulo. Os bens modveis e
imoveis, assim como os valores da APMEF, sao
obrigatoriamente contabilizados e inventariados em livro
proprio, integrando seu patrimonio e ficando sob a
responsabilidade da Diretoria e do Conselho Deliberativo e
Fiscal, permanecendo uma copia atualizada do registro
com a Direcdo do estabelecimento de ensino. A compra,
venda ou doagao do todo ou parte do patriménio da APMF
¢ decidida em Assembléia Geral pela maioria dos votos; A
APMF deve manter atualizado o fluxo de caixa. Abaixo ha

planilha do fluxo de caixa.

Quadro 1 - Fluxo de Caixa da Associaciao
de pais mestres e funcionario

Data Histoérico Débito | Crédito Saldo
2007 Saldo 2.104,00
Anterior
31/01 | Ventilador para 84,50 2.019,50
Secretaria
01/02 | Col. Materiais Con. 1.098,00 921,50

Reforma Cozinha

01/02 | Tinta para Carteiras 11,00 910,50
Escolares-Materiais
de Construgéo

04/02 | Reator para 25,00 885,50
luminaria secretaria
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Quadro 1 - Fluxo de Caixa da Associacao

de pais mestres e funcionarios

Data

Historico

Débito

Crédito

Saldo

04/02

Colocagao de
Decorflex no
chéo

50,00

835,50

04/05

Instalacédo
Elétrica

65,00

770,50

13/02

Mobles
Industria
Moveis-
Férmicas

para Carteiras

666,20

104,30

27/03

Venda de 2
portas das
salas

80,00

184,30

27/03

Instalagéo de
ventiladores e
3 portas de
ferro

40,00

144,30

30/04

Video
Homenagem
dia das maes

50,00

94,30

07/04

Liquidificador
para rifa

67,00

27,30

07/04

Rifa

827,00

854,30

22/04

Assinatura
Revista Fonte
do Saber

50,00

804,30

05/05

Gravacgao de
Edicao dos
dias das
maes

50,00

754,30

07/05

Pagamento
dos
ventiladores
da sala de
aula

417,00

337,30
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Quadro 1 - Fluxo de Caixa da Associacao
de pais mestres e funcionarios

Data Histérico Débito Crédito Saldo

11/05 | Play Video 35,00 302,30
DVD

11/05 | Salgados 35,00 267,30
Kummer

06/06 | Instalagao 50,00 217,30
Elétrica

06/07 | Festa Julina 867,00 1.084,30
Interna

06/07 | Armarios 1.020,00 64,30
Salas de
aula

2.3.1.1 DaCaptagdo e Aplicacdo dos Recursos

Os recursos da APMF sdo provenientes de
contribuicdo social voluntaria dos integrantes; auxilios,
subvencodes e doagdes eventualmente concedidos pelos
poderes publicos e pessoas fisicas e juridicas; campanhas e
promogdes diversas em conformidade com a legislagdo
vigente; juros bancarios e corre¢des monetarias
provenientes de aplicagdes em Caderneta de Poupancga
e/ou Conta Corrente; investimentos e operagdes
monetarias previamente autorizadas pelo Conselho
Deliberativo e Fiscal e pelo Conselho Escolar; recursos
auferidos a partir da celebragdo de convénios e contratos,
administrativos e civis, com pessoas de direito publico e
privado, observando-se a legislacdo em vigor; e exploragdo

da cantina comercial, respeitando-se a legislacao especifica.
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No inicio do ano letivo a Diretoria, Conselho
Deliberativo e Fiscal da APMF elaboram, com base nos
objetivos, um plano de acdo, aplicagdo de recursos,
atendendo ao desenvolvimento de agdes que representem
os reais interesses da comunidade escolar. As despesas
mensais da APMF, acima de 3 salarios minimos,
autorizadas, em primeira instancia, pela Diretoria e
Conselho Deliberativo e Fiscal, pelo Conselho Escolar e,
em segunda instancia, pela Assembléia Geral ouvido o

Conselho Escolar do Estabelecimento de ensino.

As despesas mensais da APMF, compreendidas
entre 2 e 3 saldrios minimos sdo autorizadas em primeira
instancia, pelo Conselho Deliberativo e Fiscal e, em
segunda instancia pela Assembléia Geral, ouvido o
Conselho Escolar. As despesas mensais da APMF até o
limite de 2 salarios minimos sdo autorizadas pelo
Presidente e Tesoureiro. As despesas efetuadas com
recursos provenientes de convénios e contratos celebrados
com entidades publicas, sdo submetidas, também, a

aprovacao do Conselho Escolar.
2.4 CONTROLE PATRIMONIAL

O patrimonio deve ser atualizado e monetariamente
controlado; seus bens imobilizados sdo depreciados € isso
tem que ser contabilizado. O controle dos bens mdveis a
disposi¢do da unidade escolar ¢ de extrema importancia.
Esse acompanhamento ¢ ser feito de forma continua.
Chama-se de gerenciamento, a forma como a

CELEPAR administra seus cadastros € como o
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Diretor mantém o cadastro sob sua responsabilidade e
controle, pois sendo um bem publico, todo e qualquer
movimento ¢ informado ao Estado. Todo material que esté
na escola tem um nimero de identificagdo que representa o
patrimonio. O cadastro, ou inventario de bens ¢ tudo que
estd escrito no sistema informatizado na CELEPAR,

organizado pelos nimeros do patrimdnio.

E muito importante ter o cadastro atualizado, pois
ao fazer uma solicitacdo do material para a CELEPAR, a
analise ¢ feita, tendo como critério o contido no sistema
patrimonial, para saber o que tem na escola. Toda e
qualquer movimentagdo de bens efetuados no setor de
patrimonio ¢ automaticamente e eletronicamente
atualizada no cadastro da Internet. Desse modo, sempre
que a escola envia a documentagdo, assim que
processada, a dire¢do escolar tem como averiguar e

checar as alteracoes efetuadas.
2.5RECEBIMENTO DE BENS

Os bens podem ser recebidos através dos

seguintes 0rgaos:
a) diretamente da SEED-033/SEED;

b) através de promo¢des da APMF, recursos

proprios-472/APMF/SEED;
c¢) verba repassada pela SEED-472/APMF/SEED; e

d) compartilhamento do equipamento com o
Municipio, podendo o Estado usar os bens da prefeitura ou
vice-versa-472/APMF/SEED.
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O proprietario do material sempre € quem o
forneceu, pois o patrimonio escolar € um bem publico sob a
responsabilidade da Direcdo Escolar. Para cada
movimentagdo existe um formulario proprio e adequado,
por isso € necessario que a informacao em cada documento
seja precisa em termos de nimeros e cdédigos. Por exemplo:
ao digitar o nimero de patriménio, este informa o que ¢é,
onde estd e como esta, e quando foi incorporado ao sistema;
e se agrupado, quantos s3o. Basicamente existem apenas
trés tipos de movimentag¢do: incorporacao,
desincorporagao e atualizagao.

2.5.1Incorporacgio

Significa a implantacdo do bem no cadastro da
escola, recebendo neste ato o niimero de patrimonio. O
Quadro 2 apresenta os motivos pelos quais os bens podem
ser incorporados ao patrimonio, € os documentos que se
fazem necessarios para essa incorpora¢ao. O motivo segue

relacionado ao documento necessario, em ordem numérica.

Quadro 2 - Incorporacio de bens

MOTIVO DOCUMENTO

1. Transferéncia de bens 1. GMB/RI-AGRS: guia de

agrupados de um
estabelecimento a outro,
observando que a quantidade
transferida n&o é total de
material patrimoniado.

2. Fundo Rotativo.
3. Doacgao — a escola recebe

4. Compra com arrecadagéo
prépria da apm

5. Compartilhamento com
equipamento municipal

movimentagao de bens
acompanhada do relatoério de
implantagdo de agrupados, da
escola que recebe o
equipamento

2. RI/FUNDO ROTATIVO:
relatério de implantagao/fundo
rotativo

3. RI/AGRS E RI/INDS:
relatério de implantagao
agrupados e individualizados
4. RI/AGRS E RI/INDS:
relatorio de implantagéo
individualizados e agrupados
5. RI/AGRS E RI/INDS:
relatério de implantagédo
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Observa-se que todo equipamento fornecido pela
FUNDEPAR ¢ patrimoniado automaticamente. Os bens
agrupados recebem numeragao gerada no proprio sistema
CELEPAR; os bens individualizados recebem numeragao
e plaqueta através da relacdo de materiais permanentes,
enviada a escola assim que o equipamento € entregue.

2.5.2 Desincorporacio

Significa a saida do bem do cadastro, isto ¢, a partir
deste ato o bem ndo mais constara do cadastro da escola. O
Quadro 3 explica os motivos pelos quais os bens podem ser
desincorporados do patrimdnio, e os documentos que se
fazem necessarios para essa desincorporagao. O motivo segue
relacionado ao documento necessario, em ordem numeérica.

Quadro 3 - Modelo de Desincorporacio de bens
MOTIVO DOCUMENTO

1. Transferéncia 1. GMB/RI/AGRS: guia de
movimentagao de bens

2. Inservibilidade acompanhada do relatério de
implantacdo de agrupados, da
3. Roubo escola que recebe o
equipamento.

4. Teu 2. TDI: Termo de
Inservibilidade

5. Sinistro 3. BO/ICERTIDAO NEGATIVA:
Boletim de Ocorréncia e

6. Transferéncia Certidao Negativa

4. TCU: termo de cessao e

7. Inservibilidade uso

5. Oficio

8. Roubo 6. GMB/RI/AGR: Guia de
Movimentagao de Bens

9. Sinistro acompanhada do relatério de
implantacdo de agrupados, da
10. Cessacgao de escola que recebe o
compartilhamento equipamento

7. IBP: Indicativo de Baixa
Patrimonial

8. BO/IBP: Boletim de
Ocorréncia e Indicativo de
Baixa Patrimonial

9. Oficio

10. IBP: Indicativo de Baixa
Patrimonial
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2.5.3 Atualizacédo dos Bens

O patrimbnio é atualizado e monetariamente
controlado. A Figura 22 ¢ um modelo de planilha de
atualizacdo dos bens. Cada bem pertence a uma classe,
mencionada na planilha de atualizac¢éo, cujo niUmero pode
ser consultado nas plaquetas ou através de consulta ao
patrimdnio daescolapelo site da FUNDEPAR.

Figura 22 - Modelo de relatorio de atualizagéo
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Na Figura 23 segue um modelo de planilha de

atualizacdo de bens agrupados. S&o bens que possuem 0

onio.
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Para declarar um bem como inservivel é necessaria

uma comissdo, que faz uma vistoria e em seguida um

termo, informando quais os bens que foram considerados

Na Figura 24 observa-se um modelodotermo a

Ve

inserviveis.

ser feito pela comissao.
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No termo de inservibilidade consta a relacdo dos
bens considerados inserviveis, discriminados por marca ¢
modelo; no termo também deve constar o numero do
patrimonio, a quantidade dos bens, o motivo da
inservibilidade e a data que o bem foi recebido. Lembran-
se que, para o bem se tornar inservivel, primeiro passa por
todas as etapas: 6timo, bom, regular, ruim, péssimo e, ai

entdo, inservivel.
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O objetivo deste trabalho foi apresentar os
principais aspectos sobre a gestdo financeira e a gestdo
patrimonial de uma Escola Estadual, elaborando um
material de suporte aos futuros gestores, com
demonstragdo de como ¢ feita e organizada a prestacao de
contas, de verbas provenientes do Governo Estadual
(Fundo Rotativo) e Governo Federal (PDDE).

Além disso, procurou-se destacar a importancia da
Associagdo de Pais, Mestres e Funcionarios (APMF) e o
setor patrimonial dentro de uma institui¢do de ensino.
Identificou-se a atuagdo do diretor; as atribuicdes impostas
pelas normas legais, e suas necessidade de ser capaz de
encontrar respostas para uma grande quantidade de
questdes praticas, tais como: prestagdo de contas,
processos individuais, relatorios, tarefas com prazos
definidos pelos 6rgdos superiores, entre outros. Enfim, o
diretor ¢ o ponto de referéncia na escola, ele € responsavel

por todos os resultados operacionais.

Compreende-se a necessidade de dar suporte e de
acompanhar a atuacdo desse profissional, ja que as
exigéncias sao grandes para o cargo, justificando-se a
grande quantidade de orientagdes que se fazem necessarias

para o bom desenvolvimento do trabalho.
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Prezado aluno:

Estamos iniciando a disciplina Relagdes
Interpessoais e Lideranga do Curso de Especializagao em
Gestao Escolar modalidade a Distincia, objetivando a
ampliagdo de seus conhecimentos e propiciando
discussdes a respeito dos temas propostos, com o intuito de

dignificar sua profissao.

O gestor escolar necessita de inumeras
competéncias para desempenhar suas fungdes, devido ao
fato de trabalhar diretamente no processo ensino-
aprendizagem. Mas fard isto sozinho? A resposta ¢ ndo. O
Gestor, ou seja, vocé, necessita da participagdo de outras
pessoas, da equipe pedagdgica da escola e da comunidade
escolar. Por isso ¢ importante que tenha, nas Relagdes
Interpessoais, um fator a seu favor. Neste cendrio, ¢
momento para que identifique oportunidades de progresso
pessoal e profissional, compreendendo melhor a si mesmo
e as pessoas que fazem parte do seu convivio, favorecendo
assim, suas relagdes interpessoais em seu ambiente de
trabalho e social, para a melhoria da sua qualidade de vidae
da educacao. Isso ocorre através do desenvolvimento da

autonomia.

O bom desempenho nas relagdes interpessoais traz
consigo outras habilidades, que se resumem em ser lider.
Lider? A pergunta que se faz é: Para ser um bom gestor ¢
necessario ser lider? A resposta ¢ sim. Claro que nao ha
necessidade de que seja um lider nato, mas as fungdes

desempenhadas pelo seu cargo exigem aptiddes de lideranga.



Por isso, desenvolvemos uma tematica pratica para
facilitar seu estudo, a partir de textos e atividades que o
ajudardo a desenvolver competéncias para ampliar sua
capacidade nos relacionamentos interpessoais e aptidao de

lideranca junto a sua equipe de trabalho.

Através deste livro, busca-se promover a expansao
de seus conhecimentos educacionais, possibilitando o
enriquecimento do seu trabalho, que impulsionara o
crescimento pessoal, concomitante com reflexdes sobre o
papel do gestor escolar ja que para a melhoria da educagao,
o gestor deve estar comprometido com a construgdo e

melhoria continua da educagao. Pense nisso.

Bom trabalho!
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Em qualquer ambiente de trabalho, relagdes
saudaveis representam nao s6 um fator de equilibrio
pessoal, como também aspecto decisivo para a efetividade
e eficacia dos objetivos propostos. Isso ocorre pela
presenca de um clima harmonioso de integragdo e
cooperacao mutua. Esses ambientes nem sempre surgem
espontaneamente, pois o ser humano ¢ um ser complexo,
pela sua distingdo de valores, visdes do mundo e do
trabalho, comportamentos, diferencas sociais, ambientes
familiares, enfim, uma complexa cadeia de fatores.
Segundo Antunes (2007, p.9), entende-se por relacdes
interpessoais o conjunto de procedimentos que, facilitando
a comunicagdo e as linguagens, estabelece lagos solidos

nas relacdes humanas.

Por isso, faz-se necessario, neste momento refletir

para identificar oportunidades de melhoria pessoal e

profissional e buscar compreender melhor a si mesmo e aos

outros, em favorecimento de suas relagdes interpessoais,

mais especificamente, em seus ambientes de trabalho e

social, para uma melhoria de qualidade de vida e

contribuicdo a produtividade do seu trabalho. Antunes

(2007, p.47) assim define os objetivos pretendidos ao se
trabalhar relagdes interpessoais na escola:

A escola deve trabalhar as relagdes

interpessoais para desenvolver no aluno

uma visao sistémica da escola e de seu

papel, mas também para facilitar sua

integragdo com a comunidade,

professores ¢ colegas através de uma

colaboragdo confiante e pertinente. Visa

também desenvolver habilidades para

administrar as proprias emocgdes e
compreender as emogdes dos outros e



identificar todos os contornos de um
efetivo autoconhecimento. Esses
objetivos, entretanto, sdo inerentes as
relagdes interpessoais e nao impedem que
aos mesmos sejam agregados outros
como a discussdo sobre a questdo da
violéncia, o debate aberto sobre o risco
das drogas, a discussao permanente sobre
valores efetivos e outros mais que
devem emergir de uma aguda reflexao
da equipe docente.

Ao mesmo tempo em que o conhecimento ¢ cada
vez mais exigido e valorizado, ¢ o comportamento que
decide o sucesso das pessoas na vida pessoal e profissional.
Neste processo, sao importantes alguns comportamentos a

fim de melhorar o ambiente de trabalho:

- Ter comportamentos que criem e mantenham

relacionamentos saudaveis e produtivos.

- Apresentar postura honesta e assertiva em

situacdes interpessoais criticas.

- Ter respeito as proprias emogdes € as emogdes

dos outros.

- Minimizar, em Si € nos outros, o estresse causado

pelos conflitos.

- Utilizar métodos que possibilitem trabalhar as

situagoes de divergéncias e conflitos e eliminar tensdes.

- Identificar os mecanismos geradores de conflitos

e buscar as solu¢des adequadas.

- Compreender a importancia do espirito de equipe
e da gestdo dos conflitos para a qualidade no trabalho e para o

alcance de resultados.
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Para conseguir melhorias, faz-se necessaria a
competéncia interpessoal, ou seja, a capacidade de interagir
de forma construtiva com as pessoas. E possivel desenvolver
competéncia através do nosso autoconhecimento, que nos
levara a aprimorarmos nossa capacidade de comunicar de
forma eficaz e adequada as idéias, sentimentos, opinides, €
nos capacitara a observarmos a reagdo das outras pessoas
utilizando-a como feedback, a fim de evitar erro na

mensagem transmitida e captada.

Competéncia interpessoal ¢ saber lidar com
conflitos, com as outras pessoas que pensam, agem e
reagem diferentemente de nds, e possuem necessidades e
expectativas diversas no que diz respeito aos resultados da

interagdo conosco.

Para melhorar nossas relagcdes interpessoais,
precisamos observar com mais atengdo o que ocorre a
nossa volta com olhos ndo convencionais. Perceberemos
entdo, que necessitamos de relacionamentos saudaveis os
quais tornardo nossas vidas mais completas, mais plenas
em afeto e em confiabilidade. Esta caréncia de observagao
se evidencia desde nossos primeiros relacionamentos que
ocorrem na familia e expandem a medida que crescemos,

naescola, com amigos, no trabalho, entre outros.

E ao olharmos para nds e olharmos para os outros
podemos observar que muitas pessoas falam sobre relagdes
humanas e discutem-nas, mas ndo sdo capazes de praticar
relagdes humanas efetivamente. Essas pessoas, geralmente,

apresentam comportamentos como os abaixo citados:



nao ouvem tao bem quanto falam;

interrompem os outros, quando falam;

sdo agressivas;

gostam de impor suas idéias;

nao compreendem as outras pessoas além do seu

angulo de visdo.

REFLITA...

VOCE CONHECE PESSOAS ASSIM, COM
ESSE TIPO DE COMPORTAMENTO?

AGORAESUAVEZ...

VOCE JA PROCUROU, TAMBEM, VERIFICAR
SUASFALHAS EM:

ver como vocé mesmo ¢;

ver como S0 0S outros;

compreender seus proprios sentimentos;

entender seus preconceitos;

entender o relacionamento entre as pessoas.

Vocé se encaixou em alguma das citagdes do
primeiro quadro? Algumas observagdes se fazem
necessarias com relacdo a esses comportamentos.

Reflita e pense, seja sincero, vocé pode melhorar,
faga um exame de autoconhecimento, seguindo o segundo

quadro. Lembre-se de que grande parte do nosso trabalho ¢
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realizado por meio do contato com os outros, quer como
individuos, quer como grupos. A eficiéncia em lidar com
outras pessoas €, muitas vezes, prejudicada pela nossa falta
de habilidade, de compreensdao e de trato pessoal. As
pessoas que tém mais habilidade em compreender os
outros e habilidade interpessoal conseguem com mais
facilidade se relacionar com as outras pessoas. Voc¢ ja se
sente preparado para melhorar em algum aspecto? Se
a resposta for sim, a sua vida profissional e pessoal s6

ird agradecer.

Por vezes, n6s ndo compreendemos por que temos
certos tipos de comportamentos ou atitudes com relacao as
outras pessoas. Nem tentamos verificar os conflitos
existentes dentro de nds, os quais nao conseguimos
resolver sozinhos. Nao sabendo resolvé-los, colocamos a
culpa nos outros. Esquecendo que inimeras vezes o
problema estd em nds mesmos: agimos assim, para
justificar nossas falhas. Mas como evitar este equivoco?
Neste caso, torna-se necessario nos conhecermos e nos
compreendermos melhor para somente depois, tentar
compreender as outras pessoas, procurando entender as
barreiras e defesas que limitam o nosso relacionamento.
Por isso, € propicio estabelecer duas metas: compreender
melhor como eu sou e, em seguida, compreender as

outras pessoas.

Para conhecer melhor as pessoas, devemos
observar o nosso proprio comportamento, dando a elas a

oportunidade de exporem seus pensamentos, sentimentos e
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acoes, podendo, dessa forma, reconhecer as diferencas
entre as pessoas no modo de agir, pensar e sentir.
Poderemos entender melhor por que agimos de certa

forma, em relagdo aos outros.

Quanto mais observamos o comportamento dos
outros, mais vamos ampliando o nosso potencial de
sensitividade e de entender os comportamentos analisados.
Assim, teremos mais condi¢des de entender os outros, pelo
que eles sdo, e ndo pelo que nos desejamos que eles sejam

enquadrados no nosso modo de pensar.

No mundo do trabalho, fica mais evidente que a
maioria dos problemas existentes nao ¢ de ordem técnica,
mas sim de relacionamento interpessoal. Na escola nao ocorre

diferentemente, conforme apresenta Antunes (2007, p.12):

A escola ao assumir, entretanto, um papel
“educativo” e, portanto, ao usar a heranga
cultural a ser transmitida como instrumento
para desenvolver competéncias, agucar
sensibilidades, ensinar a aprender, animar
inteligéncias, desenvolver multiplas
linguagens, capacitar parar viver e, assim,
“transformar” o ser humano; as relagdes
interpessoais passaram a ganhar
dimensao imprescindivel.

Embora a forma de trabalhar, muitas vezes, esteja
se alterando com visivel rapidez devido a tecnologia, a
ética nos relacionamentos, a lealdade, a colaboracéo,
participagdo, a transparéncia e o trabalho em equipe
continuam sendo praticas indissocidveis de se trabalhar,
pois ainda assim trabalhamos com outras pessoas,

independente se estdo ao nosso lado ou a quilometros de
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distancia, ainda que muitos insistam em resistir a esse
processo de mudan¢a no trabalho, dizendo-se

despreparados para atuar nesta nova conjuntura.

Fala-se atualmente em gestdo responsavel mas,
para trabalharmos desta forma, devemos ter acesso a
exemplos que nos confirmem essa forma de trabalhar,
possibilitando momentos de aprendizagem e ensinamentos
ao mesmo tempo. A internet ¢ o maior exemplo de como se
trabalhar essa dicotomia, pois ela possibilita que pessoas,
geograficamente distantes, entrem em contato com o0s
acontecimentos, informagdes e troquem conhecimentos em

tempo real, sendo estauma das possibilidades de se atualizar.

Mas somente esta ferramenta tecnologica basta?
Claro que ndo, pois para trabalhar atualmente com a
educacdo exigem-se, além de conhecimentos técnicos
especializados, pessoas com sensibilidade e intuicdo
apuradas, flexibilidade para aprender, elevada auto-estima
e versatilidade para conviver com as pressdes €
ambigiiildades do dia a dia e, principalmente, estabelecer
relacionamentos construtivos com a equipe de trabalho, pois

ao integrar estes fatores, encontramos melhoria na educacao.

O processo de interagdo humana esta presente em toda
anossa vida pessoal e profissional e € o que mais influencia no
rumo das nossas atividades e nos seus resultados apresentados
atualmente. Este fato, porém, ndo foi ainda devidamente
reconhecido e avaliado. Por isso mesmo, sucedem-se
surpresas, frustragdes, eventos inesperados que trazem

desconforto, perplexidade e inseguranga aos gestores.
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Para diminuir ou tentar sanar esses inevitaveis
sentimentos, o Gestor deve estar de bem com a sua vida, ¢
esse estado pode ocorrer de varias formas, dependendo de
cada individuo. Apresentaremos quatro formas que podem
ajudar a melhorar a vida profissional e pessoal de qualquer
pessoa. Através da qualidade de vida, do autoconhecimento,

damotivacao e do trabalho em equipe.
2.1 Qualidade de vida

A sociedade em que vivemos estd em constante
mudanga e isso pode acarretar, as pessoas, uma série de
efeitos tantos positivos quanto negativos em suas vidas,
envolvendo dimensdes fisica, intelectual, emocional,
profissional, espiritual e social. Praticas inadequadas no
ambiente de trabalho geram impacto negativo na saude
fisica e emocional de todos, como a baixa motiva¢ado, a
falta de atencdo e a alta rotatividade que criam uma energia
negativa que repercute, infelizmente, na familia. Por isso, o
gestor escolar, como o grande responsavel pelo ambiente
da escola, deve possibilitar o equilibrio entre todos os
envolvidos, criando um clima favoravel de trabalho, para

que ninguém se sinta excluido ou explorado.

Para Bom Sucesso (2002, p.26), qualidade de vida
nao decorre apenas de saldrio acima do mercado e de
invejavel plano de beneficios. Resulta também do
tratamento humano, da gentileza, de leveza nas relagdes, da
possibilidade de expressao de pontos de vista divergentes,
do relacionamento sincero, do respeito aos ausentes e do

orgulho pelo que se faz. Atengao, elogio e consideragao
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constituem ingredientes indispensaveis quando se busca

lealdade, qualidade e produtividade.

A qualidade de vida envolve tanto a saude fisica
quanto a satde mental. A escola sozinha ndo pode fazer
muito, mas pode alertar e propor atividades de
conscientizacdo quanto a questdes como saneamento
basico, agua tratada, condicdes de trabalho e moradia,
lazer, preservacdo do meio ambiente, desenvolvimento
sustentavel, prevencao da violéncia e uso de drogas. Sem
esquecer que saude ¢ também felicidade, alimentacdo
saudavel e relagdes interpessoais bem construidas com

todos da comunidade escolar.

E importante lembrar que, se as coisas vdo mal no
mundo externo, algo deve estar mal no nosso mundo
interno. Assim € sensato, em primeiro lugar, ficar bem, uma
vida vibrante e feliz, com enorme prazer, como um

objetivo, € o que da qualidade a vida.

E como saber se estamos tendo uma qualidade de
vida positiva? O melhor caminho ¢ nos conhecermos, ¢ ¢
através da nossa historia de vida que isto ¢ possivel.
Conforme Bom Sucesso (2002, p. 26), a historia de vida
reafirma como uma pessoa lida com suas emog¢des com
relagdo as suas relagdes interpessoais que afetam a

qualidade de vida.
2.2 Autoconhecimento

Desenvolver o autoconhecimento para melhorar a
propria competéncia interpessoal ¢ o passo mais importante,

porque esta ¢ uma mudanca essencialmente interna em cada um.
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O primeiro passo consiste em se abrir para dar e
receber feedback. Somente o conhecimento e a
compreensdo de nossas habilidades e falhas nos permitirao
lidar bem com elas e, para isso, o caminho ¢ o
aperfeicoamento das habilidades humanas de todos os
membros da equipe de trabalho ja& que, para os gestores
lideres, conversar com as pessoas ¢ fundamental. E a
melhor forma de fazer isso ¢ trabalhar nossa histéria de
vida, na tentativa de superar acontecimentos traumaticos
de outras épocas vividas e relembrar momentos marcantes,
os quais poderao nos auxiliar a melhorar nossa convivéncia
com as outras pessoas.

O segundo passo € criar a propria disposi¢ao para
melhorar. Um caminho para isso € participar ativamente de
trabalhos de equipe, para criar em si mesmo a disciplina de
ouvir e assim se conhecer melhor, por mais doloroso que
1sso possa parecer no inicio. Com o tempo, passa-se a
compreender que a presenca de outras pessoas diferentes
geraum enriquecimento.

O autoconhecimento s6 pode ser obtido com a
ajuda dos outros, por meio de feedback, o qual precisa ser
elaborado para autoaceitagdo. Se o individuo tem
percepcao mais acurada de si, entdo pode, também, ter
percepgao acurada da situagao interpessoal.

A importancia do autoconhecimento. Este aspecto ¢
decisivo, ndo apenas para a equipe de trabalho, mas, sobretudo,
para o gestor, pois este determinara, em grande parte, o
comportamento da comunidade escolar. Mas, como o gestor
ira se autoconhecer? Isto ocorrerd através dos seus
liderados. Gaspar (2004), citando a pedagoga Laurinda
Ramalho de Almeida, afirma em sua obra, segundo o teor
deraciocinio dessa:
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[...] Compreender que o homem se constitui
pelas relagdes sociais me faz reconhecer
que tenho um pouquinho de cada pessoa
com quem convivi e convivo dentro de
mim. Isso me auxilia no relacionamento
com o grupo social ao qual pertengo, pois
preciso saber lidar com os varios tipos de
personalidades humanas que habitam
esses espagos ... Conhecendo um pouco
de si mesmo, o homem compreende
melhor as atitudes dos outros, a0 mesmo
tempo em que reconhece suas caracteristicas
individuais, podendo mobiliza-las para
desempenhar funcdes relativas aos
diferentes papéis que precisa desempenhar,
em sua vida pessoal e profissional.

O autoconhecimento ¢ fundamental para
desenvolver o amor a si mesmo e fortalecer a autoestima. E
muito dificil alguém se conhecer interiormente quando a
busca esta sempre em situagdes externas, buscando cuidar
dapele, comprar roupas, carros, eliminar alguns quilinhos,
mas quase sempre esquecendo que o caminho deve ser o

contrario, de dentro para fora.

Quando uma pessoa estd bem com ela mesma,
percebemos isso ndo pela roupa que esta usando ou pelo
carro que esta dirigindo, mas pelo brilho em seu olhar, pelo
sorriso em seu rosto, a paz em seu espirito. Como, alguém
que dorme mal toda noite, pode sentir paz? Como alguém
que esta constantemente se criticando, se culpando, se
achando errada pode se amar? Amar-se ¢ condigdo basica
para elevar a autoestima. E importante, individualmente,
identificar os fatores que estdo impedindo de elevar a
autoestima. Podemos perceber que a autoestima esta baixa

quando desenvolvemos algumas caracteristicas como:
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inseguranca, inadequagdo, perfeccionismo, duvidas
constantes, incerteza do que se ¢, sentimento de ndo ser
capaz, de ndo conseguir realizar nada, ndo se permitindo
errar ¢ com muita necessidade de agradar, ser aprovado,

reconhecido pelo que faz e nem sempre pelo que é.

Quando identificamos algumas dessas caracteristicas,
precisamos aumentar nosso autoconhecimento para assim

elevarnossaautoestima.
2.3 Motivacio e automotivacio

Ao estudarmos a motivagao, teremos suas historias
através de décadas e décadas e dezenas de significados,
conceitos e pontos de vista. Porém, direta ou indiretamente,

concluirdo a mesma esséncia do que ¢ motivagao.

Mas ndo € o significado de motivagao que importa e
sim sua importancia, envolvimento, influéncia positiva ou

negativa em caso de auséncia, junto a vida das pessoas.

Ouvimos, com frequéncia, alguém falando que nao
esta motivado em seu trabalho, ndo estd motivado no
casamento, namoro, curso, vida, enfim, que esta
desmotivado. Paralelamente a isso, busca uma alternativa
para culpar, ou seja, apresentar uma justificativa para o

desinteresse por algo, como se nao fosse uma decisao pessoal.

Ser motivado a realizar algo ¢ ter algo que leve a
realizar, chame aten¢do, desperte interesse. Ja ter
automotivacdo ¢ se manter programado para buscar de
maneira continuada aquilo em que acredita, deseja e faz

parte de seu ideal.
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Ser motivado a fazer algo ¢ ser dependente de um
combustivel que pode terminar a qualquer momento sendo
necessario buscar nova fonte de energia para manter a
motivacio. E estar aberto a maiores frustragdes por gerar
expectativas sobre algo ou pessoas, diferente do que podera

acontecer e do que podera realizar.

Quando uma pessoa ¢ automotivada, passa a ver as
situagdes de forma positiva; em vez de desenvolver
expectativa, cria possibilidade; em vez de utilizar o tempo
justificando um novo problema, potencializa o tempo
apresentando uma nova oportunidade; em vez de apontar
culpados pelos fracassos, demonstra interesse em

qualificar novos vencedores.

Ser automotivado é ir além. E ndo precisar viver
sendo empurrado e incentivado. E lutar por tudo aquilo em
que acredita, pelo desenvolvimento humano e pessoal,
pelas realizagdes pessoais, pela conquista ética de seus
objetivos. E ter energia inesgotavel em seu coragdo, em sua
alma e utilizar a mesma para aquecer e gerar energia em
todas as pessoas a sua volta, fazendo com que todos vejam

outros caminhos a seguir.

IMPORTANTE: Motivar ¢ mover. Automotivar é
avancar. Onde vocé se encontra? Movendo coisas ou

avangando em busca de seus objetivos?

Por isso a capacidade de se automotivar ¢ uma das
mais invejadas e almejadas habilidades humanas. E o motivo
¢ facil de se entender. Uma pessoa que consegue encontrar

a motivagdo dentro de si mesma, pode ultrapassar o céu.
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Ela ndo depende que ninguém lhe dé um incentivo, ndo
espera que as condigdes da vida sejam favoraveis, nio
espera que o governo dé um jeito na economia para que ela
possa tomar uma atitude na vida. Nao, ela simplesmente

possui uma forga misteriosa que a impulsiona para frente.

Na verdade, a automotivacao ¢ a inica verdadeira
forma de motivagdo. Qualquer outra forma de se motivar
através de uma fonte externa ¢ artificial, efémera e
condicional. Pense por um momento: quando vocé se
motiva através de algo externo, vocé torna-se dependente
daquele incentivo para agir. Sua motivagdo simplesmente

escorre pelo ralo quando esse incentivo ¢ retirado.

Por outro lado, a pessoa automotivada, ao nao
condicionar sua vontade para a a¢do a um elemento
externo, coloca em si mesma toda a responsabilidade pela
manutengdo da energia que a impulsiona. Pessoas bem
sucedidas possuem essa energia dentro de si e esse &,

certamente, um dos elementos do seu sucesso.

E como encontrar a automotivagdao? Esse tipo de
pergunta € de uma pessoa que esta procurando a motivacao
fora de si, esta tentando encontrar uma férmula magica, ou
um misterioso segredo que, se descoberto, fara com que ela
se sinta permanentemente motivada e energizada! O inicio
¢ perguntar: Como fago para encontrar a motivagao dentro
de mim? Mas se ainda precisa se perguntar ¢ porque ainda
ndo estd preparado para encontra-la dentro de si, isto
porque a automotiva¢do nasce naturalmente, ela ndo ¢

buscada nem encontrada, ela é o resultado inevitavel de
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uma vontade, de um desejo ardente e incontrolavel! Se nao
deseja nada da vida, se ndo tem objetivos maiores do que
trabalhar para pagar as contas e guardar o que sobra para se
divertir, entdo a automotivacdo ¢ (sinceramente) algo
impossivel. Pense um pouco: para que vai se sentir
motivado? Para trabalhar num emprego que odeia? Entao
nao tem como falar sobre motivagdo se ndo quer nada além

disso, ou melhor se, na verdade, nem sabe o que quer da vida.

A motivagdo ¢ um processo que gera estimulos e
interesses para a vida das pessoas e possui uma relacao
estreita com as recompensas oferecidas e a satisfacdo das
necessidades dos clientes internos, induzindo o
comportamento e as a¢des dos elementos. No trabalho, o
individuo alcanca varias formas de satisfagdo de
necessidades. Satisfeitas as necessidades ou parte delas, o
individuo passa a ter um relacionamento humano mais

efetivo e menos conflitante (Minucucci, 2001, p. 215).
2.4 Trabalho em equipe

Como conviver com o0s outros no trabalho,
trabalhar em equipe e criar sinergia, sem conhecer a fundo
cada um e sem entender alguns aspectos do seu proprio

comportamento?

Assim como de maneira individual, as pessoas,
quando estdo em grupo, possuem padrdes proprios para
funcionar e agem de forma diferente do que quando
estdo s6s. O grupo nao ¢ a simples soma de individuos e
comportamentos; ele assume configuragdo prépria que

influencia nas a¢des e nos sentimentos de cada um
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proporcionando sinergia, cooperacdo € coordenacdo,
simpatia, afetividade, harmonia, satisfacdo e alegria, ou
mesmo, antipatia, tensdo, hostilidade, insatisfacdo e
tristeza. O mais curioso ¢ que, mesmo o ser humano nao
conhecendo profundamente as pessoas, possui suas
proprias nogdes sobre as reagdes dos outros e costuma
desenvolver certa habilidade para lidar com as formas
previsiveis de atuagdo de diferentes pessoas. Entretanto,
isto ndo impede que haja distor¢cdes no relacionamento
interpessoal e interpretagcdes errdneas sobre as pessoas e

seus comportamentos em grupo.

Um ponto importante para essa mudanca de
paradigma € a aquisi¢ao da competéncia interpessoal, pois
a competéncia técnica para cada um ndo é posta em davida,
uma vez que todos reconhecem que o profissional precisa

ser competente em sua area especifica de atividade.

Se a competéncia técnica pode ser adquirida através
de cursos, seminarios, leituras e experiéncia ou pratica, a
competéncia interpessoal necessita treinamento especial
de laboratorio. Segundo Argyris (1968, p.1), competéncia
interpessoal ¢ a habilidade de lidar eficazmente com

relacdes de acordo com trés critérios:

a) Percepcio acurada da situacao interpessoal,
de suas variaveis relevantes e respectiva
inter-relagao.

b)Habilidade de resolver realmente os
problemas, de tal modo que ndo haja
regressoes.

¢) Solugdes alcangadas de tal forma que as
pessoas envolvidas continuem trabalhando
juntas tdo eficientemente, pelo menos,
como quando comecaram a resolver seus
problemas.
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O maior desafio ou medo continua sendo trabalhar
com as pessoas, apesar dos avangos tecnologicos. Por que é
importante pesquisar sobre o medo nas relacdes de
trabalho? Para Bom Sucesso (2002, p.109) o medo persiste
nas relacdes de trabalho, afetando o comprometimento, a
motivagdo e a confianga. As maiores provas da presenga
do medo tém sido a dificuldade em falar com franqueza
sobre os problemas, a recusa em apresentar sugestoes, o

temor em discordar.
2.5 Relacionamento interpessoal

Ao lidar com pessoas, o gestor precisa estar sempre
alerta quanto ao comportamento dos outros membros da
equipe, nos relacionamentos entre si e entre grupos,
analisando cada caso isoladamente, tendo em vista que as
boas condi¢des de trabalho dos individuos é a exceléncia

do resultado esperado.

Através da partilha de conhecimentos, para que
possamos construir bons ensinamentos ¢ preciso ter
humildade e aprender a aprender. As relagdes de trabalho
que envolvem a educacdo implicam na desenvoltura de
nossas atitudes, a manuten¢ao do contato entre as pessoas,
objetivando a harmonia. Essa atitude consciente diz
respeito ao desejo de compreender as necessidades e
motivacdes das pessoas € dos grupos e a vontade de agir
para criar um clima de compreensao, ajustamento e
colaboracdo da parte de tais pessoas ou de tais grupos,
evitando o surgimento ou permanéncia de conflitos e

algum tipo de resisténcia ou atrito interpessoal e social.
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O gestor escolar entdo tem que desempenhar o
papel de lider da comunidade escolar. Seu desafio principal
¢, a0 mesmo tempo, politico e pedagogico, articulando
acdes entre a escola e a comunidade, para que possa ser
construido um projeto politico pedagdgico coletivo que
vise a sua transformacdo em uma instituicao
verdadeiramente democratica e cumpridora da fungao social
que ¢ ade ensinar a ler, escrever e pensar. O gestor lider ainda
tem que tornar a escola um espaco harmonioso e alegre,
onde todos se sintam educadores e prestem um tratamento
amigavel as pessoas freqiientadoras da escola, como os
pais, os alunos, os colegas de trabalho, a equipe pedagdgica

e todos da comunidade escolar.
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A lideranca deve fazer parte da vivéncia de
qualquer profissional que desempenha fung¢ao relacionada
a outros seres humanos. Os lideres sdo responsabilizados
pelo sucesso ou fracasso de qualquer acdo realizada pelo
grupo. Por isso liderar ndo ¢ uma tarefa simples. Pelo
contrario. Lideranca exige confian¢a, paciéncia,
disciplina, humildade, respeito € compromisso, pois a
organizacao (entende-se aqui toda e qualquer institui¢ao
financeira ou nao, que envolva pessoas) ¢ um ser vivo,
constituido de colaboradores dos mais diferentes niveis e

interesses. Porém, existem trés implicagdes importantes a

serem destacadas:

1* - a lideranga envolve outras pessoas, o que

contribuira na definicao do status do lider;

2* - aliderang¢a envolve uma distribui¢do desigual

de poder entre os lideres € os demais membros do grupo; e

3* - alideranga ¢ a capacidade de usar diferentes
formas de poder para influenciar de varios modos os
seguidores. De fato, os lideres influenciam seguidores. Por
esse motivo, muitos acreditam que os lideres tém por

obrigacdo considerar a ética de suas decisoes.

O primeiro ponto a ser discutido parte das seguintes
perguntas: O que ¢ lideranga? Quem pode ser lider? Que
caracteristicas (qualidades) deve ter um lider? Vocé se
considera um lider? Dessa forma, destacamos algumas
breves defini¢des de lideranca, ja que todos somos capazes
de definir lideranga, pois ja a vivenciamos ou dela

participamos:



Lideranga ¢ o processo na conducao de um grupo de

pessoas;

Lideranga ¢ a habilidade de motivar e influenciar os
liderados para que contribuam, voluntariamente, da melhor
forma, com os objetivos propostos da organizagcdo em que

esta trabalhando ou propondo um desafio.

Lideranca ¢ o processo de dirigir e influenciar as
atividades relacionadas as tarefas desenvolvidas pelos

membros que fazem parte de um grupo.

Para Salmazo (2006, p.11), lideranca significa
conseguir que pessoas aceitem, da forma mais natural
possivel, sua autoridade para tomar decisdes necessarias,
obtendo assim cooperagdo, consenso € comprometimento
das pessoas, no sentido de ir at¢ o fim do mundo com o

proposito de atingir o objetivo determinado.

Entao, o principal objetivo de um lider é exercer
influéncia num determinado grupo de pessoas a fim de que
elas fagam o que ele deseja, porém esta influéncia ndo deve
ser coercitiva e por meio do poder exclusivo de um cargo,
obrigando as pessoas a fazerem o determinado, mas sim,
deve-se usar da autoridade e respeito com elas, oferecendo
um meio de trabalho propicio para que todas desenvolvam

suas atividades por vontade propria.

Ser lider € ter uma visao global da relagdo entre o
homem e o seu ambiente de trabalho. E saber ensinar e
também aprender, sendo este ultimo de vital importancia.

Todo lider deve ser um servidor para seus colaboradores,
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estimulando-os e dando a eles sua devida importancia,
sabendo medir seus atos e decisdes, pois poderdao
influenciar em todo o trabalho da equipe. Para Bom

Sucesso (2002, p. 147),

Os modelos de gestdo de pessoas vém
enfatizando cada vez mais o envolvimento
€ 0 compromisso como fatores essenciais
para a qualidade e a produtividade. Isso
requer a presenga de liderancas que se
constituam em bons modelos de conduta
facilitadora, capazes de argumentar a
favor das mudancas, quer no relato de
experiéncias bem-sucedidas, quer
destacando oportunidades, propondo
desafios, comportando-se com entusiasmo
€ cooperagao.

Outro ponto importante ¢ receber feedback,
considerar a maneira de identificar pontos que precisam ser
melhorados. No entanto, muitos lideres estdo habituados a
apenas fazé-lo e ndo recebé-lo. E momento de reverter essa
situagdo e saber o que sua equipe pensa sobre vocé e em que
aspectos vocé pode ser melhor e mais eficiente como lider.
Os lideres devem comentar o que de ruim e bom aconteceu
naquele periodo e assim, juntamente com sua equipe,

buscar alternativas para sanar as situagdes.

As organizacdes inteligentes (entende-se aqui a
escola como uma organizagao pois envolve pessoas) estdo
investindo na formacao das liderancas, pois sabem que o
investimento € retornavel. Atualmente as exigéncias sdo
de que o lider, em qualquer nivel da organizacdo, seja um
mentor, conselheiro, aliado, amigo e sempre com foco nos

interesses externos e nos interesses pessoais das pessoas.
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E exigido, também, competéncias em comunicagio
oral e escrita, capacidade de ouvir, negociar, administrar
conflitos, estabelecer estratégias e taticas e, claro,
especialmente, influenciar positivamente o comportamento
das pessoas com quem trabalha. Além disso, espera-se que o
lider possua qualidades tais como: honestidade, ética,
energia, flexibilidade, comprometimento, empatia,

sensibilidade, bom humor, consciéncia ¢ humildade.

O lider inteligente emocionalmente tem
consciéncia de seus habitos e das pressdes que sofre no
cotidiano. Incertezas e mudancgas o atingem por todos os
lados, dai que as capacidades desenvolvidas contam para a

carreira porque o investimento maior € em si mesmo.
E para que todo esse investimento?

O lider deve e pode influenciar sem manipulagao,
mas sim com autoridade, aprendendo sempre a perceber,
relacionar-se, inovar, priorizar e agir de maneira que leve
em consideracdo a legitimidade, em vez de depender
somente da ldogica, do intelecto ou do pensamento
concreto. Assim, o lider faz historia; a sua biografia ndo ¢
apenas estatica, mas a sua existéncia torna-se marcante
na vida das pessoas, sendo um lider formador de valores,

guia e receptor.

Sabe que ¢ observado, mesmo de longe, notado nos
minimos detalhes do seu discurso, gestos, sentidos e
comportamentos didrios sdo percebidos, interpretados e
lembrados por quase todos com quem se relaciona. E o

lider que exala um tipo especial de sentimento que combina

114



o espirito aprendiz com a inteligéncia emocional. Faz algo,
de forma que as pessoas que estdo junto a ele, sintam e
reajam. E no dia a dia exerce o poder de construir a sua

historia e a de todos os que o rodeiam.

CONCLUINDO: a inteligéncia emocional ¢ um
fator crucial no sucesso da carreira de um lider. As emocoes
sdo a fonte de poder pessoal mais poderosa do que o poder
de posicdo. Os sentimentos proporcionam informagdes
vitais e podemos crescer todos os dias. O que procuramos
nos negocios € na vida ndo estd 14 fora, nas ultimas

tendéncias da tecnologia; estd aqui, dentro de nds mesmos.
3.1 Lideranca na gestao escolar

O conceito de gestdo ndo diverge do
entendimento proposto sobre lideranca.
Muito pelo contrario, guarda em relacéo a
ele muitas idéias em comum, uma vez que
a gestdo ¢ indicada como um processo
pelo qual se mobiliza e coordena o talento
humano, coletivamente organizado, de
modo que as pessoas, em equipe, possam
promover resultados desejados. Esses
elementos dizem respeito a dimensdo
humana do trabalho e sua mobilizacdo. O
exercicio da gestdo pressupde lideranga,
pois ndo se pode fazer gestdo sem exercer
a lideranga. A gestdo surge como
superagdo a administracdo, a partir do
reconhecimento da dindmica humana
nas organizagdes sociais e da superacao
do enfoque mecanicista. (LUCK, 2008,
p-96-97).

O gestor escolar pode mostrar sua qualidade a partir
da pratica de lideranca ndo apenas no exercicio da dire¢ao
da escola, mas também nos demais niveis e ambitos de

gestdo escolar, espraiando-se por todo o estabelecimento
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de ensino. Naturalmente, a lideranga tem sido identificada
por pesquisas como um fator crucial para o
desenvolvimento da qualidade da escola e melhoria da
aprendizagem dos alunos (LUCK, 2008, p. 107).

Aliderancga corresponde a um processo de gestao de
pessoas. Porém, a gestdo escolar pressupde o trabalho com
outras dimensdes, como a gestdo administrativa, gestao do
curriculo, gestao de resultados, entre outros, (embora todas
dependentes do trabalho de pessoas), em vista do que
gestdo e lideranca ndo sdo termos sindnimos € sim
complementares e de seu complemento resulta certa

sobreposi¢ao de significados e papéis.

Com relagdo ao trabalho desenvolvido pelo gestor
escolar na institui¢do educacional, a pergunta crucial é: O
gestor precisa ser lider? Afinal qual ¢ o papel do gestor
escolar? A partir dessas consideragdes, propomos algumas

reflexdes em torno do assunto.

O gestor precisa ser um lider para a comunidade
escolar, que deve ser entendida aqui como professores,
alunos, pais, funcionarios e as mais diversas relagdes
existentes. Pois ¢ através dele que as decisdes serdo

externalizadas para os demais interessados.

Suas qualidades sao exatamente iguais e ainda mais
humanas que as de qualquer lider de outra organizagao, de
qualquer segmento pois, depois de discutidas as resolugdes
e tomadas as decisdes a respeito de toda e qualquer
situagdo, a responsabilidade sera do gestor em assumir

estas decisoes perante a comunidade escolar.
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Para tanto, o gestor como lider precisa saber qual
estilo de lideranca assume em determinada situagao. O fato
de ter sido eleito ¢ valido, pois ele exerce alguma forma de
lideranga em relagdo as outras pessoas que fazem parte da
equipe de trabalho. Por isso, tem que estar acessivel a toda
comunidade, exercendo as competéncias e habilidades que
cabem a um lider, sendo mediador envolvido na interagao
de ensino-aprendizagem, considerada aqui indispensavel.
Outra forma importante para o desenvolvimento do
exercicio da lideranga consiste na realizagdo de

autoavaliagdo.

Salmazo (2006, p.14) observa que nossa sociedade
precisa urgentemente acordar os lideres através da
educacdo. Que ao estar atrelada as politicas do governo,
encontra-se desacreditada. E um pais que ndo leva a
educagdo a sério ¢ um pais falido. Ai, raramente, se
encontraum lider arrojado e ousado, que nao esteja voltado
apenas para os resultados de qualquer tarefa, mas ousado o
suficiente para resgatar as relagdes humanas, sabedor de
que, ao alimenta-las, ird além dos resultados materiais e

garantird a sobrevivéncia das equipes.

O gestor para ser um lider democratico nas decisdes
que envolvem a institui¢do escolar, precisa exercer sua
lideranca de forma que seus colaboradores se sintam
comprometidos com a educagdo, e realmente encararem os
problemas e busquem resolvé-los. Necessita, também,
aperfeigoar seu trabalho, tendo em vista o sucesso e a
valorizacao de todos os envolvidos, nos momentos de

colideranga entre os membros da sua equipe.
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Para alcangar os objetivos estabelecidos, o gestor
deve ter um propdsito a ser concretizado e uma estratégia
de acdo; dessa forma ele terd a confianga da equipe e,
mesmo quando por algum motivo ndo alcangar os
objetivos, ela terd &nimo para tentar novamente, pois terd o
incentivo do lider. Quando precisam tomar uma decisao,
devem ter a consciéncia que ndo estdo escolhendo entre o
certo ou o errado apenas, mas a escolha € entre uma ou mais
alternativas apontadas também pela equipe (ndo esquecer
que a participagdo da equipe escolar € de suma importancia

para o sucesso de todos os projetos propostos).

Lick (2008, p. 23) observa que os gestores
escolares devem usar sua capacidade de lideranga, isto €, de
influenciar a atuagdo de pessoas para o trabalho, para a
aprendizagem e constru¢do de conhecimentos, tendo em
vista que a gestdo se constitui em um processo de
mobilizac¢do e organizagdo do talento humano para atuar de
forma compartilhada e coletivamente na promog¢do dos

objetivos educacionais comuns.

A equipe de gestdo da escola também constitui uma
equipe de lideranga, cuja atuagdo, nesse sentido, necessita
ser focada em processos especificos e resultados. Segundo
Liick (2008, p. 108) cabe, portanto, a essa equipe atuar no

sentido de:

a) promover e manter um elevado espirito
de equipe, a partir de uma visao clara dos
objetivos educacionais, missdo, visdo e
valores da escola;
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b) alargar os horizontes das pessoas que
atuam na escola, a respeito de seu papel e
das oportunidades de melhoria e
desenvolvimento;

c) estabelecer uma orientagdo empre-
endedora e proativana agao conjunta para
arealizagdo dos objetivos educacionais;

d) criar e manter cultura escolar favoravel
e propicia ao trabalho educacional, a
formacao dos alunos e sua aprendizagem;

€) motivar e inspirar as pessoas no seu
envolvimento em processos
socioeducacionais cada vez mais
efetivos, no interior da escola e na
suarelagdo com a comunidade;

f) estabelecer e manter elevado nivel de
expectativas a respeito da educagdo ¢ da
possibilidade de melhoria continua de seu
trabalho e dos bons resultados na
promocao da aprendizagem dos alunos e
sua formagao;

g) dinamizar um processo de comunicagio
e relacionamento interpessoal aberto,
dialdgico e reflexivo;

h) orientar, acompanhar e dar feedback ao
trabalho dos professores na sala de aula,
tendo como foco a aprendizagem.

O lider deve ainda enfatizar componentes que
auxiliem na qualidade do ensino no ambiente escolar como: o
didlogo, confianga, respeito, ética, profissionalismo (fazer
bem feito e melhorar sempre), espirito e trabalho de equipe,
proatividade, gosto pela aprendizagem, equidade,
entusiasmo, expectativas elevadas, autenticidade, amor pelo

trabalho, empatia, dentre outros aspectos (Liick, 2008, p.31).

\ .

E quanto a principal finalidade da escola? E a
aprendizagem formal dos alunos. Mas para que isso acontega, 0
gestor e sua equipe devem estar preparados para enfrentar

outros desafios, mas agora, de ordem social e governamental.
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Liick (2008, p.138-139) apresenta duas relagdes
com os conhecimentos destacados como fundamentais
para o exercicio da liderangca escolar focada na

aprendizagem:
Em relacio ao processo ensino-aprendizagem:

* Conhece teorias de aprendizagem e compreende

os efeitos de sua expressao no processo de aprender.

* Compreende a dinamica do desenvolvimento de

criangas e adolescentes, em suas varias dimensoes.

* Conhece a teoria do curriculo e compreende sua

relevancia na organizacao do curriculo escolar.

* Compreende os principios e modelos efetivos da

promocao de aprendizagem significativa para os alunos.

* Conhece as diretrizes nacionais orientadoras do

nivel e modalidade de ensino em que atua.

* Conhece estratégias de monitoramento qualitativo
e quantitativo de aprendizagens dos alunos e de sua

orientagdo pelos professores.

* Conhece estratégias de supervisao, acompanhamento,
orientacdo e feedback do desempenho profissional orientado

paraapromogao de aprendizagem.

* Compreende a natureza dos processos de
dindmica de grupo, relacionamento interpessoal e da
dimensao afetiva e social envolvidos no processo

ensino-aprendizagem.
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Em relacdo aos processos de relacionamento

interpessoal e comunicagao:

- Compreende teorias de relacdes humanas e de

dindmica de grupo.

- Compreende os principios de comunicagao
efetiva e domina estratégias de ouvir, falar, comunicacao

ndo verbal e escrita, adequadas ao processo educacional.

- Compreende teorias de motivagao humana e suas

expressoes narealidade educacional.

- Compreende processos de conflito, resisténcia a
inovacgoes, constru¢ao de consenso, tomada de decisao
compartilhada, trabalho em equipe e processos sociais em

geral.

IMPORTANTE LEMBRAR - O gestor lider ¢
aquele que define o problema nao pelos seus sintomas, mas
pelas suas causas. Ele deve coletar informagdes da equipe
antes de emitir opinides, através de um bom

relacionamento interpessoal. Segundo Liick (2008, p. 47),

No empreendimento educacional, as
pessoas € que sdo importantes ¢ fazem
a diferencga. Elas representam o que hé de
melhor no trabalho educacional, pois
apenas a partir delas é que a educagdo ¢
possivel, pressuposto orientador da
afirmacao de Carl Rogers, no sentido de que
educagdo ¢é processo de relacionamento
interpessoal. E por este motivo que o
computador pode apenas ser utilizado
como complemento do processo de
instrugdo, facilitando a compreensdo de
informagdes, mas nunca ser um substituto

121



do papel do professor no desenvolvimento
de habilidades cognitivas complexas, na
compreensao pelos alunos da dinamica do
mundo e de si mesmos no mundo.

Os gestores devem prestar aten¢ao nas suas praticas
de lideranca, pois tem-se observado que ha uma tendéncia
de se mudar denominagdes do trabalho, sem mudar suas
praticas, vindo, dessa forma, a desgastar os novos
conceitos criados para representar praticas mais
significativas, em acordo com novos desafios. O exercicio
da lideranga ¢ fundamental ao processo educacional, de
modo que possa superar sua tendéncia reprodutivista que
limita enormemente a qualidade do ensino. Além disso, ¢
fundamental a mobilizagdo das pessoas para aprenderem
em conjunto, vislumbrarem novos horizontes e novas
praticas educacionais, desenvolverem o espirito de
realizacdo e entusiasmo, como parte da alegria de aprender
(Liick, 2008, p. 145).

E voce, consegue identificar que tipo de lider ¢?
Abaixo iremos apresentar e discutir a respeito das teorias

sobre lideranca.
3.2 Teorias sobrelideranca

As teorias que estudam a lideranga quanto ao
comportamento do lider a respeito de seus liderados se
dividem em trés principais linhas, as quais consideram muito

a forma como o lider exerce influéncia sobre as pessoas.

- Teoria dos tracos de personalidade - ja
desacreditada. Segundo essa teoria, o lider possui caracteristicas

marcantes de personalidade que o qualificam para a fungao.
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- Teoria de estilos de lideran¢a - aponta trés

estilos de lideranca: autocratica, democratica e liberal.

- Teoria situacional - o lider pode assumir
diferentes padrdes de lideranca de acordo com a situagdo e

com as particularidades dos membros da sua equipe.

O resumo apresentado, trata da lideranca de uma
forma geral, sendo o ponto inicial para qualquer estudo,
mas nossa disciplina dard énfase a lideranga na Gestao

Escolar, conforme (LUCK, 2008, p.66)..

Uma teoria serve para organizar a
compreensdo da realidade, pela ligagdo
que estabelece entre os significados dos
fendmenos, dando-lhes consisténcia.
Portanto, uma teoria constitui tanto um
sistema construido pelo pensamento (o
modo como se observa a realidade), como
significados organizados que emergem da
realidade a partir de sua observagdo
reflexiva.

3.2.1 Teoria dos tracos de personalidade

Essa teoria foi desenvolvida na década de 1940,
mas seu auge foi na década de 1950, quando se buscou
isolar e mensurar tragos e fatores da personalidade e
quantifica-los. Contudo, ap6és um periodo de criticas, a
partir da década de 1980, surge a questdo do carater, ou
seja, das condicdes pessoais do lider, como um fator
importante na determinagdo do seu sucesso, porém nao
como um fator em si e isolado, mas como um componente
apregoado no desempenho explicado por fatores diversos.

Segundo Liick (2008, p.68),
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A teoria do trago de personalidade é
resultado de pesquisas que procuram
explicar a lideranca como consequéncia
de tragos que sdo identificados em comum
nas pessoas que demonstram lideranca
efetiva. Em vista disso, o foco dessa
analise resulta em identificar lideres e
suas caracteristicas e ndao em analisar
processos de lideranga que ocorrem em
um contexto social. Trata-se, portanto, de
uma teoria voltada para individualidades
€ ndo para processos sociointerativos.

3.2.1.1 Caracteristicas do lider

Liick (2008, p. 68 a 72) traca algumas caracteristicas

desse lider:

- Nivel elevado de perseveranca e motivagio.
Diante de dificuldades e obstaculos, consideram-nos como
desafios e atuam com persisténcia na realizagdo de
objetivos propostos. Em consequéncia, ndo tém medo de
riscos de fracasso, entendendo-os como uma possibilidade

natural em relacdo a todas as agdes humanas.

- Habilidades de comunica¢do. Sao capazes de se
identificar e se relacionar bem com as pessoas com quem
interagem, fazendo-o de modo equilibrado e positivo.
Utilizam boas técnicas de comunicacao verbal e nao verbal
para se comunicar com pessoas, de modo a influencia-las
respeitando-as como seres humanos e valorizando o seu
potencial, assim como criando, pela comunicagdo, as

condigdes necessarias para essa expressao.

- Determinacio na realizacio de objetivos. Tém
como objetivo de sua determinagdo os resultados de

transformagao de uma situagdo e o desenvolvimento continuo
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de sua organizacdo. Estdo sempre desejando fazer mais e
melhor e a cada etapa vencida vislumbram outra, com

novos desafios e novos resultados a serem superados.

- Maturidade social e psicologica. Sabem o que
dizer e como dizer, no momento adequado, evitando agir
para resolver problemas e comunicar-se de modo
impensado, emocional, expressando suas subjetividades e
frustracdes. Portanto, sabem negociar, estabelecer
mediag¢des em situagdes de conflito, enfrentando-as com

naturalidade e competéncia.

- Autoconfian¢a. Esta atitude lhes permite
assumir, voluntariamente, responsabilidades novas,
aceitando os riscos, em vista do que tomam decisdes

importantes e agem com seguranga para implementa-las.

- Empreendedorismo social. Lideres acreditam
no que fazem, gostam de trabalhar com pessoas e assumem
o desenvolvimento humano socialmente organizado como
uma importante dimensdao do seu trabalho. Portanto,
aproveitam toda e qualquer oportunidade para a promog¢ao
da aprendizagem e constru¢do do conhecimento em
relagdo ao trabalho de tal forma que todos os envolvidos
nesses processos sentem que crescem e melhoram a partir

das acdes realizadas em conjunto.

- Espirito empreendedor. Os lideres expressam a
sua lideranga em suas ag¢des, pela confluéncia de firmeza,
determinagdo, vontade e comprometimento, engajamento
e mobilizacdo de aspiragdes humanas. Sua capacidade de

influéncia, no entanto, estd intimamente associada a
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medida em que manifestem uma elevada, uma forte

capacidade de realizacgao.
3.2.1.2 Criticas a teoria
Estateoriarecebe algumas criticas, descritas a seguir:

a) a idéia final ¢ que a lideranca ¢ inata e que as
pessoas tém ou nao essas caracteristicas e, portanto, sao ou

ndo sao lideres;

b) a lideranga ndo recebe impacto situacional, nem
tem relagdo com as demais pessoas que fazem parte da

mesma situacao;

¢) o enfoque central ¢ sobre os lideres como
individuos e ndo como seres sociais que, a0 mesmo tempo,
respondem a processos socioculturais em que a lideranca

estaenvolvida;

d) ndo considera os contetdos especificos do
contexto em que a lideranga ¢ demandada, que exigem esforcos

de capacitagdo, conhecimentos e habilidades especiais.
3.2.2 Teoria de estilos de lideranca

Esta ¢ a teoria mais conhecida e discutida, evidencia
que o poder ¢ centralizado ou distribuido no ambiente de

lideranga. Desse modo, trés estilos sao indicados:
a) autocratico,
b) democratico,

¢) laissez-faire.
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3.2.2.1 Estilo autocratico

No estilo autocratico, o lider ¢ focado apenas nas
tarefas, toma decisdes individuais, desconsiderando a
opinido dos liderados. Seu sucesso ¢ determinado pela
capacidade de, a partir de sua autoridade, mobilizar
seguidores, ou seja, ele planeja e os demais executam. Este tipo
de lideranga est4 associado exclusivamente a cargos assumidos
e ao seu nivel na hierarquia organizacional, devido ao alto grau
de poder e autoridade. Também sdo caracteristicas marcantes a

individualidade em vez da coletividade.

No caso da escola, Liick (2008, p.77) destaca que
este estilo tende a ser mais orientado para a eficiéncia do
que pela eficacia, assim como a ser mais conservador, por
limitar a lideranca a orientacdo do fazer ja conhecido e
determinado do que a inovagdo e a mudanga a partir de uma
visdo ampla de futuro e aceitacdo das energias positivas dos
movimentos interpessoais e intergrupais dentro da escola.
Assim, este estilo é considerado como muito util, em
condi¢des de crise, em que decisdes devem ser tomadas
rapidamente e agdes emergenciais devem ser assumidas

prontamente, sem hesitacdo, nem demora.

Reacdo do grupo: provoca hostilidade, medo

e distancia.
3.2.2.2 Estilo Democratico

No estilo democratico, o que se destaca ¢ a
participacdo da equipe sobre a tomada de decisdo

compartilhada, seguida de agdes colaborativas, nas quais
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as pessoas envolvidas devem assumir responsabilidades
conjuntas pelo seu desenvolvimento e realizacdo de

objetivos almejados. Segundo Liick (2008, p. 79),

Ele esta associado a criacdo de uma
cultura de lideran¢a difundida em
toda a organizacao e, portanto, altamente
compativel com os objetivos educacionais
de formagao para a cidadania. O sucesso da
escola em promover tal formagdo esta
diretamente assentado na combinagao de
energias e esforgos conjuntos de muitas
pessoas na realizacdo da sua missdo —
energias ¢ esfor¢os que, alids, pela sua
canalizagdo proativa, transformam-se em
novas competéncias para o enfrentamento
dos desafios educacionais.

Neste estilo de lideranca, o trabalho em conjunto ¢
que prevalece e garante o sucesso das acdes realizadas, pois
ao criar um ambiente em que as pessoas sintam-se a
vontade para expressar suas idéias, o lider atua orientado
para a cria¢ao de oportunidades de agcdes com o proposito
de maior desenvolvimento. Liick (2008, p. 79) observa
que, com a utilizagdo deste estilo de lideranca, a escola
como um todo sai fortalecida pois, com uma eventual saida
do gestor, ndo ocorre um vazio nas agdes do grupo de

trabalho, sendo possivel levar adiante as propostas do lider.

Reacao do grupo: interacdo, participagao, trabalho,

colaboracao e entusiasmo.
3.2.2.3 Estilo laissez-faire

O estilo laissez-faire (deixar fazer, ao pé da letra),
ou rédeas soltas, ¢ marcado nao por um estilo de lideranga,

mas pela falta dela. Falta de direcionamento definido, de
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objetivos pré-estabelecidos, pois o grupo tende a evoluir

segundo sua propria vontade, tempo e interesse.

Pode-se concluir que, neste estilo, ndo ha
necessidade de um lider. Sua presenca neste caso € apenas
formal e representativa, e isto pode ter efeitos negativos
sobre a escola. Mas este estilo de lideranga ocorre muito
mais pela falta de competéncia de lideranca do que por

convicgdo de que este deva ser o estilo de atuagao.
Reacao do grupo: fica perdido, ndo ficando coeso.
3.2.3 Teoria situacional

A teoria situacional é mais recente e, como 0O
proprio nome ja evidencia, € aquele que assume seu estilo
de lideranca dependendo mais da situagdo do que da
personalidade. A postura deste lider brota ante as diferentes
situagdes que ele detecta no dia a dia, pois possui um estilo
adequado para cada situagdo. A pessoa mais proxima do
evento toma a decisdo mais apropriada, muitas vezes em
momentos de emergéncia, que demandam acdo rapida e

diferenciada.

Segundo esta teoria, o enfoque principal € sobre a
situagdo e nao sobre o lider ou seu estilo de lideranga. Os
tracos de personalidade sdo colocados em segundo plano,
pois uma mesma pessoa ¢ lider em um ambiente e ¢
liderada em outro, desde que varias situagdes solicitam
diferentes respostas de lideranga. A partir desse
entendimento, conclui-se que a cultura organizacional

desempenha, portanto, um importante papel na determinagio
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dessa lideranga, assim como a lideranca evolui e muda
conforme a mudan¢a ¢ desenvolvimento dessa cultura.
Segundo Liick (2008, p.89), a lideranga situacional emerge
do pressuposto de que a lideranga se expressa em acordo
com as exigéncias da situagdo que inspira ¢ demanda
comportamentos diferenciados, marcados pela iniciativa

e criatividade.
Reagdo do grupo: sente-se seguro e motivado.
Qual é o melhor estilo de lideranc¢a?

O melhor estilo de lideranca ¢ o que o momento
exige durante um dia inteiro de trabalho, usa-se quase que
todos os estilos de lideranca, pois algumas vezes tem que
ser autocratico, outras vezes democratico, dependendo da
situagdo vivenciada, propor uma idéia emergencial, em que
nem sempre esta idéia ¢ o lider quem toma. Por isto ¢
importante o lider conhecer os estilos para saber como agir e quais

as conseqiiéncias que eles acarretam na sua equipe de trabalho.

Que estilo de lideranca predomina na sua

personalidade?

Agora ja € possivel obter uma resposta consistente.
Reflita sobre o tema. E tente ser sincero quanto a sua resposta.

Somente com a autoavaliagdo pode-se melhorar e evoluir.

3.3 Observagoes para se tornar um bom lider,
segundo Salmazo (2006, p. 36-39),

No dialogo, no ouvir o outro, no abrir-se

para o outro, o lider desenvolve e

apresenta real interesse pelo trabalho
e pela necessidade das pessoas,
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aprende a prestar atenc@o ao que elas falam
de si mesmas, o que sentem sobre o
trabalho a ser realizado, apresentando-se
perante elas como um igual, ndo como
alguém mais importante.

O lider que se mostra avesso a ouvir o outro,
ndo olha nos olhos da pessoa que fala ou a
olha com desconfianga; ndo a trata pelo
nome e a cumprimenta desinte-
ressadamente, ja sinaliza ostentacao, bem
como demonstra falta de atengdo ao que o
outro diz. Reconhecer a importancia de
cada um e do que cada um faz, em
qualquer organizagdo ou situacdo tem de
ser algo verdadeiro dentro dele, pois o
fingimento termina por se tornar visivel —
quer ele queira oundo—e o coloca em uma
posicao insignificante que levara a equipe
a realizar apenas o trabalho obrigatorio,
desprovida de contentamento e motivagao.
A importancia desse tipo de lider esta em
compreender que todos os que cruzam seu
caminho ndo o fazem por acaso, mas
eles ali estdo para acrescentar e
compartilhar, acima da obtencdo de
lucros e da produtividade.

Por que ndo ouvir? Por que ndo registrar?
Por que ndo saborear idéias de outras
analises sobre o mundo e sobre o
trabalho? Por que ndo conhecer outras
leituras do mundo? Para responder a essas
questdes ¢ preciso que o lider se abra. E
entdo que muitos deles colocam sua
mascara como se a hierarquia prevalecesse
acima das relagdes humanas.

O novo lider provavelmente tera grandes
surpresas ouvindo opinides e colocando
as suas, dialeticamente (arte de discutir, a
arte de argumentacdo dialogada),
obtendo, assim, sugestdes daqueles que ja
vivenciaram as atividades da organizagao.
Opinides que, se levadas em consideragao,
poderao aperfeicoar metas e resultados.
Lideres que ndo sdo transparentes, ndo
abrem o jogo por medo de perder seu
status, ndo ouvem, conseqlientemente ndo
sdo ouvidos e todos fingem que o trabalho
flui satisfatoriamente.
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PARA PENSAR:

O lider ¢ capaz de observar o que outros nado
conseguem, dada a sua sensibilidade. Consegue ponderar,
com a flexibilidade possivel, sua propria observagdo e a
interpretagdo de um fato observado por outros. Provoca,
em si, inquietudes que o levam a introspec¢do propulsora
de uma analise mais profunda das varidveis existentes entre
o executor e a execucdo do trabalho, respeitando-as.
(SALMAZO,20006,p.32).

PERGUNTA-SE: E possivel, apos ter lido até
aqui, conferir seu conceito de lideranca. Em que sentido

e medida ele foi modificado?

Este fato pressupde uma mudanca de atitudes
articulada a competéncia interpessoal. E necessério que as
pessoas saibam o que se espera delas, ou seja, que todas
conheg¢am a missdo basica da organizagdo e desempenhem
suas tarefas com qualidade, atendendo as necessidades

satisfatoriamente.

Isso s6 ¢ possivel se o lider junto a equipe de
trabalho desempenha plenamente o que foi estabelecido, o
que ocorrera se o lider tiver um nivel excelente de
competéncia interpessoal (habilidades humanas),

utilizando-se das relagdes interpessoais corretas.

Como lider, o gestor escolar tem que ter
consciéncia de que o trabalho coletivo s6 acontece quando
levamos em consideracdo a singularidade de cada sujeito

envolvido no processo. Aos gestores de escola cabe a fungao,
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talvez das mais dificeis, que ¢ a a¢do de articulacdo entre
todos os segmentos da comunidade escolar, pais,

professores, funcionarios, alunos e equipe gestora.

IMPORTANTE LEMBRAR: A lideranga esta
associada a competéncia interpessoal e a forma como ela se
relaciona com os outros. E isto ocorre quando o lider
conseguir liderados voluntarios. E té-los ¢ a inica coisa que
diferencia claramente lideres e ndo lideres. Por mais que a
pessoa desempenhe uma fungdo que lhe dé poder, que
necessite de lideranga, se ele nao for lider do grupo, se ndo
conquista-los de alguma forma, o trabalho ndo rendera e

ndo atingira as metas almejadas.

LEMBRE-SE: Lideres t€ém seguidores voluntarios.
Nao lideres, nao tém. E uma pessoa s6 ¢ lider depois de

adquirir seguidores voluntarios.

O gestor escolar, por ser o lider, ou pelo menos
representante da comunidade escolar, lida, hoje, com
desafios decorrentes da mudanga de paradigmas sociais,
econdmicos e politicos, que regulam uma nova maneira de
pensar e fazer a gestdo da escola. Descentralizagdo,
autonomia, democratizagdo, valorizagdo do contexto,
trabalho em equipe, abertura para a comunidade, entre
outras acoes, sdo expressoes que fazem parte das novas
atitudes que se deseja de uma gestao democratica. Por isso
a escola tem que enfrentar e superar os antigos € 0S novos
paradigmas porque a mudanga ¢ inadiavel, depende do
discernimento da equipe de trabalho escolar, que necessita

priorizar suas metas, ter autoconfianga, disponibilizar-se a
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aprender continuamente e trabalhar em funcdo do coletivo.
Nesse sentido, o trabalho do gestor escolar ¢ motivar a
equipe para a superagdo dos obstiaculos e envolver a
comunidade escolar, ser entusiasmado e apaixonado pelo
seu trabalho. Mas como alcangar essas metas? Através da
formagdo continuada, com reflexdo e muito estudo sobre

gestdo, lideranga e sobre a constru¢ao da autonomia escolar.
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As concepgdes de autonomia da escola,
descentralizacdo e democratizagao da gestao escolar sdo o
alicerce da Gestdo Escolar competente, apesar de ainda
existir em sistemas que buscam o desenvolvimento dessas
trés concepgdes separadamente, isto €, buscam alcangar a
efetividade da democratizacdo da gestdo escolar, sem
pensar na autonomia do estabelecimento de ensino e sem
descentralizar o poder; ou construir a autonomia, sem
agir no sentido de criar formas para sua democratizagao,
em vista do disparate, em se criar a autonomia do

autoritarismo local.

Por outro lado, ainda, observa-se o esfor¢o, de
alguns sistemas de ensino, no sentido de desenvolver nas
escolas os conceitos de democratizacao ¢ autonomia, de
modo centralizado, o que implica uma contradicdo, que faz

com que os esfor¢os se anulem.

Isso porque ¢ comum a pratica de se incentivar a
promogao de mudangas de cima para baixo, de modo que a
mudanca pretendida ¢ proposta para a escola, ndo sendo
absorvida e praticada por quem a propde. Por isso observamos

algumas tensdes e contradicdes proprias do processo.
4.1 A construcio da autonomia na gestao escolar

A descentralizacao agregada a autonomia da escola
¢ um dos conceitos mais mencionados nos programas de
gestdo promovidos pelos sistemas educacionais € nos
programas do Ministério de Educacdo, pois neles esta

contida a condigdo para realizar o principio constitucional



de democratizacdo da gestdo escolar. Isso porque, a
autonomia da gestdo da escola, a existéncia de recursos sob
controle local, junto com a lideranga do gestor e a
participagao da comunidade, sdo considerados os quatro
pilares sobre os quais se assenta a eficdcia escolar
(LUCK, 2006, p. 61).

Ainda segundo a autora, o conceito de autonomia
da escola estd relacionado com as tendéncias de
globalizacdo e mudanga de paradigma que tém
repercussoes significativas nas concepgdes de gestdo

educacional e suas agdes.

Descentralizacdo do poder, democratizagdo do
ensino, institui¢do de parcerias, flexibilizagdo de
experiéncias, mobilizacdo social pela educagdo, sistema de
cooperativas, interdisciplinaridade na soluc¢do de
problemas sdo estes alguns dos conceitos relacionados

com essa mudanga.

Entende-se, nesse conjunto de concepgdes, como
fundamental, a mobilizagdo critica para se promover a
transformac¢do e sedimentacdo de novos referenciais de
gestdo educacional para que a escola e os sistemas
educacionais atendam as novas necessidades de formagao

social aqueaescoladeve responder.

A autonomia ¢ uma necessidade, mas depende do
comprometimento coletivo pois, quando a sociedade
pressiona as instituicdes para que realizem mudancas
urgentes e consistentes, para que respondam com eficaciae
rapidamente as necessidades apresentadas, os responsaveis

pelas acdes devem tomar decisdes rapidas, de modo que as
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mudangas ocorram no momento certo, a fim de nao se perder

aocasido de transformagao e darealizacao de objetivos.

A autora ainda cita que € necessario, no entanto, que
sereflita sobre o conceito de autonomia escolar e se explore
o seu significado e suas repercussdes, uma vez que
concepcdes conflitantes estdo sendo expressas, gerando
desentendimento e confusdo sobre a questdo que, na
pratica, promovem desarticulagao de agdes e de propdsitos.

As duas situagdes abaixo registradas apontam esse fato.

De um lado, observa-se que, em muitos programas
educacionais, a autonomia ¢é entendida como a
transferéncia de recursos financeiros. Porém, este fato
isolado, ndo garante a autonomia, uma vez que hd um
interrelacionamento com outras areas. Ha ainda o fato, que
de para muitos gestores, a autonomia ¢ a capacidade de agir
independentemente do sistema, ou seja, negando a

autoridade de sua Secretaria de Educagao.

Por parte dos sistemas educacionais, 0s mesmos
orgdos que indicam a autonomia da escola decretando,
como por exemplo, a eleigdo do gestor da escola, a
autogestdo, cerceiam esta pratica por meio de normas e
regulamentos sobre operacdes e ndo sobre os principios da
qualidade do ensino e seus resultados. O habito da
interferéncia no cotidiano da escola e do controle sobre a
mesma continua vigorando. Ha casos em que a
interferéncia é tanta que o projeto politico pedagogico, ¢
deixado de lado, no aguardo de novas determinagdes
superiores, ou devido a comunica¢des e demandas
contraditorias da Secretaria de Educagdo que confundem e

desestimulam a realizagdo do projeto de desenvolvimento,
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promovendo, dessa forma, a imobilizagdo ou engessamento
da escola. Tais situagoes indicam a falta de entendimento do
que ¢ autonomia e das implicagdes para sua realizagdo

como uma politica valida do sistema.

Ja é possivel responder: o que é a autonomia?
Qual o seu ambito e abrangéncia? E possivel o total
desligamento de um poder central?

Se ainda nao, vamos aprofundar essa questao.

A autonomia ¢ um conceito complexo, com varios
significados, que algumas vezes, ¢ muito mais uma pratica
de discurso do que uma expressdo concreta em agoes
objetivas: em outras, representa o discurso utilizado para
justificar praticas individualistas e dissociadas do
contexto. Mas ¢ fundamental que se desenvolva um
entendimento comum sobre o conceito, uma vez que, a
partir dele, sdo organizados programas de acdo que
influenciam, explicam e legitimam agdes de repercussao
social muito grande (LUCK, 2000, p. 10).

A autora cita ainda que o verbete autonomia,
conforme propde o Dicionario Bdésico da Lingua
Portuguesa (FERREIRA, 1995), ¢ a capacidade de resolver
seus proprios problemas. Neste conceito apresentado, ha
uma série de consequéncias, sendo a mais significativaa de
que quem resolve seus proprios problemas nao necessita de
ajuda de outros. Corresponde, esse significado, portanto, a
uma autonomia plena e de total desligamento de outras
esferas. nesse caso, a escola ndo necessita do governo, nem
da comunidade para realizar seu trabalho, ou seja, ¢
autossuficiente, mas, tal condi¢@o ¢ inadequada, porque a
escola sendo uma organizacao social, deve ser coordenada

e orientada por orgdos sociais e pela comunidade local, a
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fim de cumprir sua missao, havendo uma interdependéncia
entre eles. No entrejogo desses ambitos ¢ que a escola
estabelece a sua autonomia, sendo esta caracterizada, de

acordo com as tendéncias e for¢cas do momento.

Por ser um conceito complexo, a autonomia precisa
ser articulada de modo especial, para explicar o processo
que se pretende instituir na escola. Conceituar e explicar os
multiplos e complexos desdobramentos de seu significado
provoca o delineamento que se pretende promover e se
promove realmente na escola, que tipo de relagdo existe
entre a mesma, sua comunidade e os 6rgdos centrais. Os
desdobramentos politicos e socioldgicos do conceito sdo,
portanto, multiplos (LUCK, 2000, p. 11).

No contexto educacional, a tomada de decisdo é ser
consciéncia. Pois com o passar do tempo ocorre sua
ampliagdo, isto fortalece a escola como organizagao social
comprometida mutuamente com a sociedade, tendo como

objetivo amelhoria da qualidade do ensino.

A autonomia ndo se resume, portanto, a questdao
financeira, nem ¢ mais significativa nessa dimensao, e sim
na politica, isto é, no que se refere a capacidade de tomar
decisdes compartilhadas e comprometidas e usar o talento
e a competéncia coletivamente organizada e articulada
para a resolucdo dos problemas e desafios educacionais,
assumindo a responsabilidade pelos resultados dessas agoes;
vale dizer, apropriando-se de seu significado e de sua autoria.
Portanto, a descentralizagdo ¢ um meio ¢ ndo um fim,
na constru¢ao da autonomia, assim como esta &,
também, um meio para a formagao democratica dos
alunos (LUCK, 2000, p. 11).
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Este posicionamento sustenta a compreensao de
que os problemas relacionados com a educagdo ndo sio
problemas exclusivamente do governo e sim da
coletividade. Em conseqiiéncia, as solugdes devem ser
buscadas em conjunto, levando em conta a reflexdo
compartilhada sobre a realidade e a necessidade local para
sua efetivacdo, o que so6 pode ser praticado, mediante o

espaco de autonomia.

Para a pratica da autonomia escolar, alguns
mecanismos sdo explicitados: existéncia de estrutura de
gestdo colegiada, que garante a gestdo compartilhada; a
eleicdo de diretores e a acdo em torno de um projeto

politico-pedagdgico.

Para tanto, ¢ necessario vontade politica em
assumir, com competéncia, as responsabilidades
correspondentes. Muitos gestores se queixam de ndo ter
autonomia para tomar suas decisdes e resolver seus
problemas. No entanto, buscam normas e regulamentos da
hierarquia superior para realizar, com maior seguranca, o
trabalho de gestdo. E importante ressaltar que autonomia
ndo se constroi com normas e regulamentos € sim com
principios e estratégias, as quais estabelecem uma
concepgdo e uma dire¢do que delimitam e qualificam as
acdes, ficando as operagdes e procedimentos abertos as

circunstancias especificas do momento e do contexto.

Nao ha modelos para o exercicio da autonomia,
assim, em cada escola e em cada momento de sua historia,

ela se expressa de uma forma.
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Também no contexto da escola aparece a
contradi¢@o natural em todo processo social: de um lado, o
desejo de ser autdbnoma, a necessidade de assumir os
proprios destinos e responsabilidades sobre seus atos, o
reconhecimento da importancia de abrir a escola para a
comunidade e, de outro lado, o receio de assumir
responsabilidades e os medos de que o Estado a deixe

sozinha e outro, o temor de perder o controle sobre seu processo.

A pratica da autonomia demanda, por parte dos
gestores da escola e de sua comunidade, assim como dos
responsaveis pelo sistema de ensino, um amadurecimento
caracterizado pela confiancga reciproca, pela abertura, pela
transparéncia e pela ética, em nome de um valor maior, que
¢ a educagdo de qualidade para os alunos. Tal pratica ¢ o
antidoto para vencer os medos e receios. E as escolas e os
sistemas que se iniciam nesse processo tomam iniciativas e
constroem sua autonomia, dessa forma, projetando
credibilidade e desenvolvendo competéncia pedagogica e

social.

A autonomia tem varias dimensdes, podendo-se
evidenciar, de modo especial, a financeira, a politica, a
administrativa e a pedagogica. Trata-se de quatro eixos a
serem desenvolvidos concomitantemente, de modo

interdependente e a se refor¢carem reciprocamente.

Essa autonomia se faz com autoridade, isto €, com o

sentido de autoria competente. Trata-se de uma autoridade
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intelectual (conceitual e técnica), politica (capacidade de
repartir poder), social (capacidade de liderar) e técnica

(capacidade de produzir resultados e monitora-los).

Assim como uma cadeira de quatro pernas, sem
uma delas perder a fungdo, do mesmo modo, a falta de
equilibrio no desenvolvimento desses quatro eixos
desarticula o desenvolvimento da autonomia da escola,
prejudicando a realizagdo de sua fung¢do (LUCK, 2006,
103).

O sucesso da autonomia depende da participacao
das partes interessadas, ou seja, depende de que o sistema
educacional, a escola e a comunidade, sejam responsaveis.

Mas, como saber qual o papel de cada um neste processo?

A LDBEN, em seus artigos 14 ¢ 15, apresenta as

seguintes determinagoes:

Art. 14 — Os sistemas de ensino definirdo as
normas da gestdo democratica do ensino
publico na educacao basica, de acordo com as
suas peculiaridades e conforme os seguintes
principios:

L. participagdo dos profissionais da educacio
na elaboragdo do projeto pedagdgico da
escola;

II. participagdo das comunidades escolar e
local em conselhos escolares ou equivalentes.
Art. 15— Os sistemas de ensino assegurarao as
unidades escolares publicas de educacao
basica que os integram progressivos graus de
autonomia pedagdgica e administrativa e de
gestdo financeira, observadas as normas de
direito financeiro publico. (BRASIL,
1996).
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Cabe aqui, nesta regulamentagdo, o principio da
autonomia delegada, pois esta lei decreta a gestao
democratica com seus principios vagos, no sentido de que
nao estabelece diretrizes bem definidas para delinear a
gestao democratica; apenas aponta o ldgico, a participacao

de todos os envolvidos.

Também se apresenta como fator a acomodagdo na
autonomia delegada, produzida na escola brasileira, que
vem colocando o ensino como processo reprodutor de um
saber parcelado que muito tem refletido nas relagdes de
trabalho, desvinculado da educacdo como forma de
transformagdo. O professor dono dos saberes, o aluno

objeto, as relacdes de poder estabelecidas.

Desse modo, torna-se impossivel pensar em
debater sobre qualquer autonomia educacional sem antes
contextualiza-la no seu aspecto historico e social, pois o
processo de analise passa necessariamente pela maneira
como o homem, em um dado momento, analisa a realidade,
seu mundo, percebendo-se como um mero produtor no seu
tempo ou um transformador desta realidade. E sem esta
percepcdo, as mudangas continuarao a acontecer apenas
num processo de cima para baixo, anulando-se a

esséncia da autonomia.
4.2 O que nio é a autonomia

A autonomia, conforme explicitado anteriormente
€ um conjunto de fatores entrelagados em um movimento
dirigido para a tomada de decisdo e de responsabilidades

pelaescolaeacomunidade.
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Consequentemente, esfor¢cos no sentido de realizar um
aspecto e ndo outro deixa de caracterizar um movimento
dirigido a constru¢do da autonomia escolar. Conforme
Liick (2000, p. 14) apresenta, ndo ¢ construcdo da

autonomia, quando sdo considerados isoladamente:

* a transferéncia de responsabilidade do
sistema de ensino para a escola, o que
corresponderia a desresponsabilizagao do
sistema quanto aos destinos da escola e suas
condigOes de atuacio;

* apulverizagdo do sistema de ensino, pela
crescente diferenciacdo entre as escolas, em
decorréncia de sua acdo autbnoma, o que
inviabilizaria a unidade do sistema e,
portanto, o principio de eqiiidade, que o
sistema deve promover;

* a transferéncia de recursos financeiros e
cobranga de sua aplicagdo, sem transformagéo
das relagdes de poder e criacdo de praticas
participativas bidirecionais;

* a eleicdo de diretores, sem comprometimento
coletivo da comunidade escolar com a
implementagdo de um projeto politico
pedagogico;

* o aligeiramento, dilui¢do e enfraquecimento
das responsabilidades ¢ papel do Estado na
educagdo, em vez de sua redefinicdo e
fortalecimento.

Ressalta-se que, sem a responsabilidade, o que se
instala ¢ a anarquia em nome da autonomia. A sua
constru¢do pressupde a obediéncia e o seguimento a
politicas nacionais, estaduais e locais desenvolvidas para a
educagdo, a fim de que se possa estabelecer a direcao

coordenada nos respectivos sistemas.
4.3 Ampliando seus conhecimentos ...

Trazemos para sua reflexdo principios orientadores
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de pratica da autonomia em gestao escolar e atitudes que

restringem as praticas autonomas a partir de Liick (2006).

Os principios orientadores por sua vez, sdo linhas de acdo,

que definem a forma de agir no estabelecimento da gestao

autbnoma:

Quadro 01- Principios orientadores de pratica da

autonomia em gestao escolar

Lideranga

E através da lideranca que se pode tomar
a iniciativa de contribuir para o bem-estar
de todos, apresentando ideias, sugestdes,
orientagdes e atuando junto ao grupo de
trabalho.

Comprometiment
o

O comprometimento corresponde a uma
atitude de ser e sentir-se responsavel pela
educagdo como um todo e pelos seus
resultados e ndo apenas por uma parte,
como atividades, horarios ou fungdes.

Competéncia

A competéncia é busca continua pelo
aperfeigopamento da capacidade
profissional e pessoal, através de
reflexdes, estudos e observagdes.

Iniciativa

Sem a capacidade de tomar iniciativa na
busca de solugdes a dificuldades
observadas e de envolver-se a partir desse
principio no esforgo para essa solugédo, a
autonomia deixa de existir. Quem nao toma
iniciativa, transfere responsabilidades e
deixa de exercer o espirito da autonomia.

Mobilizagao
Coletiva

A mobilizagao coletiva ocorre através dos
processos de transformacgao associados a
acao autbnoma que ocorrem somente
mediante a agdo compartilhada. O principio
€ o de que a agao individual s ¢ eficaz
caso associada a outras agoes.
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Quadro 01- Principios orientadores de pratica da

autonomia em gestao escolar

Criatividade Ser criativo é olhar diferentemente a mesma
realidade e buscar nela novas alternativas de
trabalho para ela.

Transparéncia | A transparéncia significa abrir e divulgar as
reais intengdes, a respeito das ideias, dos
resultados pretendidos, dos interesses a
serem atendidos. Desta forma a comunidade
escolar pode apoiar, em vez de simplesmente
boicotar essas agoes.

Visao A viséo estratégica ocorre quando a escola
Estratégica tem visdo de futuro e da realidade, pois a
autonomia da gestéo escolar se justifica,
também, pela orientagdo da escola para o seu
desenvolvimento institucional e de seus
processos educacionais.

Visao A proatividade consiste em ser positivo,
Proativa acreditar em si mesmo, ter capacidade de
enfrentar desafios, assumir responsabilidades
e enfrenta-las. Em vez de procurar desculpas
para o que se deixou de fazer, procura-se criar
condigbes para fazer; em vez de se apontar
culpados pelo que deu errado, contribui-se
para o encaminhamento favoravel da agéo.

Fonte: LUCK, Heloisa. Lideranga em gestio escolar.
Petropolis, RJ: Vozes, 2006. (Série Cadernos de Gestao 2). p. 108 a 110.
Adaptado pelas autoras.

Mesmo com boas intengdes, podemos contribuir
para a restricdo da pratica autobnoma e evitar a
responsabilidade de assumi-la. Portanto, ¢ importante que
tenhamos consciéncia dessa possibilidade, evitando
igualmente a ado¢do de uma atitude reativa. Essas
possibilidades estdo relacionadas a algumas praticas e
atitudes, como as descritas abaixo, que podem ser evitadas,

namedida em que se tenha consciéncia delas:
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Quadro 02 — Atitudes que restringem as

praticas autdonomas

Acomodacgao e
imobilizagao

Condenadas e, ao mesmo tempo, tdo
comumente expressas, a acomodacgéo e
imobilizagcdo se manifestam de inUmeras
formas e representam a incapacidade da
pessoa de sair da mesmice, mediante
perplexidade diante dos problemas.
Caracteriza-se como uma limitagéo de
horizontes profissionais, falta de
competéncia profissional, passividade,
entre outros.

Autoritarismo

E importante n&o confundir autoritarismo e
autoridade. Autoridade é a capacidade de
ser autor dos préprios atos, sendo
consciente dos seus significados, das
suas implicagbes e suas consequéncias.
Enquanto que o autoritarismo é a agéo
centralizada em pessoas e ndo em ideias
€ na competéncia para implementa-las.

Burocratizagao

A burocratizagao corresponde a pratica
mecanica frente a normas e regulamentos
administrativos que, embora uteis, perdem
seu proveito na instituicao, no controle e
avaliagédo de processos, e passam a ser
empregados para limita-los.

Medo da perda
de poder e de
controle

A autonomia corresponde a uma
descentralizagao e distribuicdo de poder,
de capacidade de decisao e de espacgo
para a experimentagao de novas
iniciativas para todos os segmentos da
educacao e da escola. Agindo dessa
forma também corre-se risco, no entanto,
ele é necessario. Com o aumento do
poder, também cresce a capacidade de
fazer; em decorréncia, eleva-se o poder
de todos. Assim criam-se novos espagos
de poder e de situagdes para exercé-lo; o
poder é ampliado e disseminado, em vez
de ser dividido.

Delimitagao e
transferéncia de
responsabilidad
e

Quando se trata de questdes delicadas
como as causas dos baixos resultados da
educacgao, da evasao e repeténcia
escolar, em vez de assumir e tentar
resolver, € mais viavel buscar um
responsavel para transferir a
responsabilidade.
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Quadro 02 — Atitudes que restringem as
praticas autonomas

Dependéncia A dependéncia esta associada a falta de
iniciativa; espera-se que outros sugiram
ou mandem o que deva ser feito para
resolver algum problema. Age-se por
impulso para depois se eximir da
responsabilidade pelos resultados.

Individualismo Um exemplo bem comum de
individualismo é quando um professor
usa este artificio como sinal de
responsabilidade profissional; quando se
preocupa exclusivamente com sua sala
de aula, deixando de compartilhar com
seus colegas questdes e objetivos
coletivos, deixando, assim de constituir
uma condig¢édo saudavel de construgao da
autonomia da escola.

Fonte: LUCK, Heloisa. Lideranca em gestdo escolar.
Petropolis, RJ: Vozes, 2006. (Série Cadernos de Gestdo 2).p. 110a 114.
Adaptado pelas autoras.

4.5 Refletindo ...

A teoria proposta por Liick, ¢ comprovada através
da Pesquisa realizada pela autora, no Cedhap (Oficina de
capacitacdo, trabalho em grupo — Semec. Pinhais, PR,
2002) apresenta dados importantes para reflexdo, nos

quadros abaixo:

Quadro 03 - O que é autonomia e como se expressa

* Perspectiva de alunos como sujeitos.
« Comunicagao e processo interativo abertos.
* Participagao de todos.

* Pratica de valores: responsabilidade, organizagao, respeito,
respeito interpessoal.

« Criatividade.
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Quadro 03 - O que é autonomia e como se expressa

» Consciéncia da relagao entre direitos e deveres.
» Uso produtivo da liberdade.

* Integragao entre escola e comunidade, a partir de agdes
voltadas para a qualidade.

« Comprometimento com a qualidade continua.

* Acao orientada para construgédo da credibilidade.

Fonte: LUCK, Heloisa. Lideran¢a em gestio escolar.
Petropolis, RJ: Vozes, 2006. (Série Cadernos de Gestdo 2).

Quadro 04 — Situacdes limitantes ao
desenvolvimento da autonomia na escola

« Falta de iniciativa em assumir agdes pelas quais séo
responsaveis.

» Acomodacéo.

* Resisténcia a mudancga.

* Transferéncia de responsabilidade.

* Professores fechados por falta de conhecimentos.

* Professores centrados na sala, sem momento e pratica de
discussao de assuntos da atualidade para alargamento de

horizontes.

« Falta de entrosamento entre os professores para discutir e
promover o projeto pedagdgico da escola.

« Falta de predisposigéo para a leitura e estudo reflexivo.
* Falta de participagdo comprometida.

* Professores reclamam que ficam fora das decisdes, mas nao
dao retorno: ficam s6 no seu mundo.

* Professores trabalhando por obrigagcao, sem motivacao propria.
* Ha uma grande distancia entre dois grupos de professores: os

comprometidos e os omissos; uns fazem por amor, outros por
obrigacgéao.

Fonte: LUCK, Heloisa. Lideranca em gestio escolar.
Petropolis, RJ: Vozes, 2006. (Série Cadernos de Gestdo 2).
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Quadro 05 - O que néo é autonomia

» Cada um atuando no seu espaco, desconsiderando os
demais.

» Cada um empolgado no seu projeto.

+ Atitude de aguardar o sinal externo para agir.
* Falta de uma pauta para orientar o trabalho.
* Falta de respeito a uma pauta estabelecida.
* Individualismo.

* Falta de uma orientagdo comum.

* Demora para engrenar o trabalho.

Fonte: LUCK, Heloisa. Lideran¢a em gestio escolar.
Petropolis, RJ: Vozes, 2006. (Série Cadernos de Gestao 2).

Verifica-se que o desenvolvimento da autonomia €
um processo prolongado que demanda o envolvimento de
todos na escola e implica mudanca de atitude e colocacao
em pratica de novos entendimentos, de modo a se poder
mudar a cultura escolar. Esse desenvolvimento ndo ocorre
espontaneamente € nem mesmo apenas a partir de esfor¢o
proprio da escola. Ele necessita de orientagdo externa, do
que se conclui que uma politica de educacao orientada para
a construcao da autonomia da gestdo escolar necessita de

uma dose de heteronomia.

Autonomia da escola ndo significa total e absoluta
capacidade e direito de condugao de seus proprios destinos,
em desconsidera¢ao ao contexto de que a escola faz parte.
Tal situagdo ¢ irreal na dimensdao social. A
interdependéncia ¢ a regra geral que rege todas as

organizagdes sociais. Conseqiientemente, a heteronomia,
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isto €, a determinacgdo externa dos seus destinos, sempre
estard legitimamente presente na gestdo da escola, tanto
publica, quanto privada, estabelecendo, com a autonomia,
um equilibrio dindmico nos sistemas de ensino e suas
escolas. Isso porque, a autonomia ¢ o resultado do
equilibrio de for¢as numa determinada escola, entre os

diversos detentores de influéncia (externa e interna).
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Esperamos que o gestor escolar tenha a
competéncia necessaria para o bom andamento da escola
pela qual é responsavel. Mas o que se vé € que o gestor
escolar, muitas vezes, desempenha, em maior quantidade,
tarefas administrativas que mais parecem ser de uma
empresa do que a sua funcdo principal, que ¢ de dirigir,
educar, atuar pedagogicamente e dar aten¢gdo a comunidade
escolar. E importante que tenha uma participagdo ativa e
continua, na qual a gestdo democratica aconteca na escola,
sendo autdbnoma, constituida por pessoas envolvidas na

transformacao real da educacao.

Hé4 alguns anos, exigia-se do gestor escolar
somente competéncia técnica, politica e profissional mas,
atualmente, os aspectos humanos estao sendo levados em
consideracdo, como a afetividade, pois sentir e pensar sao
acOes insepardveis. A afetividade ndo tinha lugar na
formagao tradicional: havia apenas o chefe que mandava e
o empregado que obedecia. Os livros ensinavam técnicas
de lideranga, nas quais o funcionario obedecia e, a0 mesmo
tempo, era feliz, mas, hoje ter autoridade nao significa
ser autoritdrio. As pessoas ndo sao felizes apenas

obedecendo ordens.

Desta forma, para tornar as relagdes interpessoais
mais equilibradas, valoriza-se a afetividade dentro da
escola, ndo admitindo, porém, que ela interfira na ética do
trabalho, uma vez que o processo pedagdgico envolve,
também, aspectos cognitivos e racionais. Se no cotidiano

de nossas escolas, incorporarmos o afeto, humanizaremos



mais 0 processo ensino-aprendizagem, uma vez que,
controlar os proprios sentimentos ¢ dificil, no que diz
respeito a resolugdo de conflitos. Assim, a educacao da
afetividade pode levar as pessoas a se conhecerem e a
compreenderem melhor as proprias emogdes e as das

pessoas com quem interagem diariamente.

A pessoa indicada para mediar os conflitos no
ambiente escolar € o gestor, por isso € necessaria e urgente
uma formacgao continuada que possibilite a construgdo de
uma gestdo verdadeiramente democratica em que todos
possam se responsabilizar por essas questoes. Além disso,
a gestdo democratica precisa ser descentralizada, pois nao
da para falar em trabalho participativo, sendo o gestor
escolar o Unico responsavel por tudo que acontece na
escola. Com a divisdo de responsabilidades, o gestor pode
acompanhar melhor as agdes existentes na escol e atender
melhor os alunos e os demais envolvidos na educagdo. Ao
fazer essa divisdo, o gestor ndo isolard os departamentos e
sim dividira poderes e responsabilidades, pois ao tentar
conciliar as obrigacdes e responsabilidades, evitard
improvisagoes de sua parte. Olha para o futuro percebendo
as mudangas, aprendendo a enfrentar os novos desafios -

o desconhecido - com alguma margem de seguranca.

O gestor escolar imprime na gestdo sua marca e sua
personalidade. Se ele for uma pessoa organizada, aberta a
ideias novas, afetuoso e amigavel, a escola apresentara
essas caracteristicas. Se, ao contrario, ele for uma pessoa
muito fechada, resistente a mudangas ¢ mal-humorado, a

escola sera fria, sem vida e desorganizada.
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Quando o gestor escolar assume a dire¢ao de uma
escola, seu maior desafio ¢ sair da sala de aula aplicando o
Curso de Pedagogia e a sua experiéncia de magistério para
enfrentar o desconhecido. Por isto ¢ importante a formagao
continuada. Os gestores sdo agentes de transformacao e
motivacao, tendo que construir uma nova escola, diferente
da que temos hoje, mais humana, justa e democratica. Ele
tem tantas a¢des para realizar dentro da escola, podendo-se
considerar que o cotidiano do gestor ¢ extremamente
desgastante. Por isso, ele tem de planejar e aprender a
delegar tarefas, tendo consciéncia de que sozinho ndo
conseguira atingir todos os objetivos sociais da escola. Por
1Ss0 a gestao participativa se faz necessaria, em prol de um

objetivo coletivo.

O gestor € o lider do processo educacional na escola
e na comunidade escolar, por isso ¢ importante que se sinta
motivado, para poder elevar a autoestima da equipe e ndo
deixar que o mal-estar da minoria contamine o grupo.
Competéncia técnica ¢ importante, mas somente ela nao
basta; € preciso muita intuicao, acreditar na educacao e,
sobretudo, muita afetividade para conseguir manter a equipe

escolar focada em um unico intuito, que € o sucesso da escola.

Por outro lado, o gestor, pode optar pelo
autoritarismo. Agindo assim, ele conseguira atingir as
metas da escola, mas durante um curto prazo, com certeza
ocorrera um desgaste e boicote por parte dos envolvidos, o
que minard o dia a dia do trabalho, tornando a escola um
lugar triste, frio e sem vida, para apenas cumprir as tarefas

preestabelecidas pelos 6rgaos centrais.
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O gestor escolar como formador e lider respeita a
equipe de trabalho, resgata a sensibilidade e aprecia os
valores humanos de dentro da escola, evitando o

embrutecimento pelarigidez do conhecimento cientifico.

Ao reconhecer a importancia das relacdes
interpessoais e da afetividade na escola, os profissionais da
educagdo podem superar a divisao entre razao € emogao,
valorizando a sensibilidade das pessoas. Uma vez que a
sociedade exige cidaddos qualificados e assertivos e uma
demanda de profissionais atentos a pequenos detalhes
diferenciais, a educacdo deve ser pautada nestes principios
de sensibilidade e tato para as relagdes interpessoais. A
nossa historia de vida, a experiéncia profissional, a pratica
cotidiana sugerem que prestemos mais atengdo ao ser
humano que habita a escola, com suas alegrias, tristezas,
acertos e erros, enfim, para que consideremos a natureza
humana em sua complexidade. Para isso precisamos articular o

sentimento, o respeito € o afeto no espaco pedagdgico.
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