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Resumo

Uma gestdo democratica e participativa € um importante passo dentro da escola, principalmente
se 0 ambito educacional propde um clima organizacional que priorize os membros da escola. Seus
beneficios sdo inumeraveis e imediatos. Desse fato, por justificativa neste artigo, a temética é
voltada para a gestdo democratica e o clima organizacional na educacao, e surgiu da necessidade
de reflexdo envolvendo a influéncia da gestdo escolar para o desenvolvimento satisfatério do
processo de ensino e aprendizagem, ao mesmo tempo em que se prop8e a constru¢cdo de uma
pratica democratica, promovendo momentos de analises e avaliagdes no que se refere ao modelo
de pratica adotada no contexto escolar, tendo como foco a melhoria da educacado entre as partes
envolvidas. No decorrer desse processo surge também uma série de fatores a serem observados,
dentre os quais a propria avaliacéo da praxis educativa, a qual se d4 em vérias dimensdes, como a
institucional e a externa. E essencial que o educador, juntamente com o coordenador pedagdgico,
avalie continuamente o desenvolvimento escolar do aluno para que possa verificar ndo apenas
seus avanc¢os, mas também suas caréncias, bem como avaliar o que precisa ser melhorado na
pratica pedagogica. Todos esses fatores s@o notoriamente importantes para a efetivacdo da
gestdo democratica e participativa.

Palavras-chave: Gestdo democrética; Clima organizacional; Educacéo.

Abstract

Democratic and participatory management is an important step within the school, especially if the
educational environment proposes an organizational climate that prioritizes the school's members.
Its benefits are innumerable and immediate. As such, this paper focuses on democratic
management and the organizational climate in education, and arose from the need to reflect on
the influence of school management on the satisfactory development of the teaching and learning
process, while at the same time proposing the construction of a democratic practice, promoting
moments of analysis and evaluation with regard to the model of practice adopted in the school
context, with a focus on improving education among the parties involved. In the course of this
process, there are also a number of factors to be observed, including the evaluation of educational
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praxis itself, which takes place in various dimensions, such as institutional and external. It is
essential that the educator, together with the pedagogical coordinator, continually evaluates the
student's development at school so that they can see not only their progress, but also their
shortcomings, as well as assessing what needs to be improved in pedagogical practice. All these
factors are notoriously important for the implementation of democratic and participatory
management.

Keywords: Democratic management; Organizational climate; Education.

1. Introducéo

No Brasil, a década de 1980 foi marcada pela luta dos movimentos sociais e
da sociedade como um todo pelo fim do Regime Militar e a redemocratizacdo do
pais. Na educacdo, a valorizacdo profissional, a implantacdo da gestdo
democrética e a qualidade do ensino eram temas que compunham a pauta de
luta dos educadores nos diferentes niveis de ensino. Sabemos que o Brasil tem
uma histéria que criou uma cultura de comandos autoritarios de mandatos legais,
baseados mais no direito da forca do que na forca do direito. E mudar
mentalidades formadas para a submisséo, o respeito a ordem e a obediéncia as
regras impostas, ndo € tarefa facil. Por conseguinte, encontramos, em Nnosso
meio, comportamentos de toda ordem, explicitando a inércia, a rivalidade, o
corporativismo, o preconceito, a desconfianca, o desinteresse pela mudanca e
pelo novo, o conformismo, a falta de perspectivas e a capacidade de enxergar
novas possibilidades, dai postulamos a importancia do clima organizacional.

Nesse sentido, Freire (2003, p. 11) jA nos alertava de que como seres
politicos, os homens ndo podem deixar de ter consciéncia do seu ser ou do que
estd sendo, e “[...] é preciso que se envolvam permanentemente no dominio
politico, refazendo sempre as estruturas sociais, econdémicas, em que se dao as
relacbes de poder e se geram as ideologias.” A vocagao do ser humano nao é de
ser dominado, massacrado, modelado ou dirigido, mas de “ser mais”, fazer e
refazer sua historia, intervindo no seu meio.

E certo que vivemos em um pais cuja op¢do de governo é a democracia.
Denomina-se democracia (do grego demos, “povo”, e kratos, “poder”’) uma forma

de organizacdo politica que reconhece a cada sujeito como membro da

3



https://doi.org/10.61164/17w00p66

Revista Multidisciplinar do Nordeste Mineiro, v.14, 2025
ISSN 2178-6925
DOI: 10.61164/17w00p66

comunidade, o direito de participar da direcéo e da gestdo dos assuntos publicos.
Assim, podemos afirmar que democracia € um regime de governo no qual o
poder de tomar importantes decisdes politicas estd com os cidadaos, que sao 0s
componentes da sociedade. E ao povo ou a comunidade a quem cabe discutir,
refletir, pensar e encontrar solucbes e intervencdes para 0S seus proprios
problemas. Mas é importante acrescentar que a democracia “[...] ndo € um fim em
si mesma; € uma poderosa e indispensavel ferramenta para a construgdo
continua da cidadania, da justica social e da liberdade compartilhada. Ela € a
garantia do principio da igualdade irrestrita entre todas e todos [...]” (Cortela,
2005, p. 146).

Sao notoérias as mudancas que a sociedade brasileira tem passado entre as
tltimas décadas do século XX e o inicio do século XXI. Diante de tantas
transformacgdes evidenciadas nesses ultimos cinquenta anos, a maior delas seja
0 processo de transicdo democratica. A tentativa de consolidar a democracia
aliada ao desenvolvimento econdmico do pais foi uma tarefa de muitos esforgos.
Dessa forma, tem-se aprendido que a vida democratica pode contribuir de modo
consideravel, tendo em vista a necessidade politica em discutir no minimo a cada

guatro anos os destinos do pais, os caminhos do Estado e a vida do povo.

2. Clima organizacional: processo e relevancia

Dando destaque para Rizzatti (2002), percebemos que varios autores se
dedicam a criar uma variedade de analises em clima organizacional para medir o
nivel de satisfacdo entre organizacdo e individuos. Por isso, “[...] o clima
organizacional pode ser considerado um fenbmeno complexo, pois é composto
por variaveis que interagem entre si. Somente a partir dessa interacdo € que o
clima organizacional se constroi” (Puente-Palacios, 2002, p. 103).

Assim, para uma pesquisa de clima organizacional, Rizzatti (2002) ainda
ressalta que um pesquisador pode adotar dois métodos: primeiramente ele pode
adotar um meétodo ja experimentado por outro pesquisador, ou ele desenvolve
seu proprio método, ou seja, ou ele faz o seu proprio método, ou ele copia.

Contudo, Rizzatti (2002, p. 34) nos expde alguns modelos de clima
4
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organizacional, os quais vao corroborar com sua escrita. Verifiquemos
sucintamente alguns destes modelos: O modelo de Litwin e Stringer (1968) é um
estudo empirico para medir o clima organizacional através dos seguintes fatores:
estrutura, responsabilidade, riscos, recompensa, calor/apoio e conflito. Nesse
modelo o autor usa seis fatores para medir o clima organizacional, o qual vem a
ser til para medir o tipo de clima que ele julga importante.

Ja o modelo de Kolb et al. (1986) utiliza uma escala de sete fatores do
clima: conformismo, responsabilidade, padrées, recompensa, clareza
organizacional, calor e apoio, lideranca. Aqui o autor lanca mao de sete
componentes de medida sobre o clima organizacional, sendo que dois
componentes estdo comuns com o estudo de Litwin e Stinger. J& Schneider
construiu um modelo com seis fatores para medir o clima organizacional, sendo
gue cada item corresponde a uma descricdo da organizacdo, estando assim
definido: suporte administrativo, estrutura administrativa, preocupacdo com novos
servidores, independéncia dos servidores, conflitos internos, satisfacdo geral
(Leitdo; Pordeus, 2022).

Aqui ndo vemos componentes comuns a outros estudos, mas isso mostra a
versatilidade do tema clima organizacional, que, de acordo com o resultado que
se gueira alcancar, teremos varios componentes de medida para chegar aos
resultados. Dentre esses modelos, Rizzati (2002) desenvolve seu proprio modelo,
gue teve como finalidade analisar o clima organizacional da Universidade Federal
de Santa Catarina, utilizando os seguintes fatores: imagem e avaliacéo,
desenvolvimentos de recursos humanos, organizacdo e condicbes de trabalho,
relacionamento interpessoal, sucessdo politico-administrativa, e satisfacdo
pessoal.

Entretanto, educacionalmente, o clima organizacional também é visto da
mesma forma, pois uma escola também requer um nivel administrativo
organizado e focado nos objetivos a serem cumpridos, que € o0 ensino apropriado
aos discentes. Entdo ndo podemos deixar de citar Luck (2011), o qual comenta
gue o clima é considerado como sendo um momento no conjunto de experiéncias
da escola. E sobre o papel do clima organizacional dentro do ambiente escolar,

Luck (2011) afirma que o clima organizacional € um dos aspectos que mais
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influenciam os problemas educacionais no interior das escolas.

Em meio a varios elementos que podem ser usados para ajudar uma escola
a alcancar um prestigio na comunidade em que esta inserida, encontra-se um
documento que terd um papel primordial na vida comunitaria-escolar, esse
documento ir4 ditar o caminho que a escola ira seguir, ira definir os valores
escolares, ira configurar o futuro da escola e mudar a dindmica escolar para
melhor. Mas construir novos valores e configurar um caminho para o futuro sé é
possivel se todos falarem a mesma linguagem e compartilhar a mesma visao de
mundo e de educacéao, além de ter um trabalho coordenado (Vasconcelos, 2013),
ou seja, entramos aqui no tema do nosso trabalho, desaguamos no clima
organizacional na instituicdo escolar, pois se o clima nao for adequado, se néao
houver uma unido de visdo, de objetivo, uma convivéncia amena e sem conflitos,
dificilmente poderd haver uma gestdo democrético-participativa, por isso, mais
uma vez a figura do diretor € fundamental para se construir essa unido, tendo o
clima organizacional como premissa relevante nesse contexto democratico para a
educacao (Angelim; Pordeus, 2021).

Cronologicamente, como visto, a conceituacdo de clima organizacional nas
escolas foi feita pioneiramente por Andrew W. Halpin e Don B. Croft, eles
comecaram mapeando o dominio de clima organizacional nas escolas e, em uma
série de estudos analiticos fatoriais, desenvolveram o Questionario Descritivo de
Clima Organizacional (OCDQ) - que atualmente se encontra em suas versoes
contemporaneas - para medir os aspectos importantes das interacdes professor-
professor e professor-diretor.

N&o obstante, Segura (2007, p. 70), tendo como base outros modelos de
analise de clima, monta o seu modelo de analise para medir o clima

organizacional, estruturando algumas variaveis, a seguir:

* Confianca: confianca e sinceridade;

* Comunicacao: Circulagao de informacao e Respeito;

» Motivagao: Satisfacdo e Reconhecimento;

* Auxilio: Conhecimento dos obstaculos, Assisténcia, Orientacdo e
Contribuicdo ao desenvolvimento profissional;

» Participagdo: Nas discussdes em reunides, nas deliberagdes e
decisdes da escola, no conselho de escola, na construcdo da proposta
pedagodgica, Disposicao para participar das reunides e Tipo de reunido;
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* Trabalho coletivo: Incentivo Operacionalizagdo, Disposicdo para o
trabalho em grupo e Organizacdo do tempo.

* Recursos: Utilizagdo e Caréncia

* Gestdo da escola: Método de gestdo, Cumprimento de normas,
Autonomia e Organizagdo dos espacos (Segura, 2007, p. 70).

Fazendo uma andlise dos modelos citados acima, encontramos varias
palavras-chave, as vezes sinbnimas, que se unem para contemplar os modelos
de clima, as quais s&o: estrutura, entrosamento, satisfacdo, comportamento,
confianca, participacdo, coletivo, motivacdo, equipe, colaboracdo, confianca e
respeito. Podemos observar que os modelos prontos de clima organizacional,
muitas vezes, sao tabelas em que se marca e se mensura para se chegar a uma
estatistica comum.

Entretanto, o que aconteceria se, ao invés de analisarmos esses pontos
basicos para a realizacdo do clima organizacional, fizéssemos uma pesquisa
subjetiva perguntando a opinido dos respondentes sobre o que seria 0 clima
organizacional, ou sobre 0 que seria a gestdo democrética e participativa, e, além
disso, pedissemos que o0s proprios pesquisados avaliassem o clima
organizacional da escola em que trabalham? Aqui seria olhar por outro angulo o
processo de medicdo do clima organizacional, ou seja, sob a visdo do préprio
pesquisado.

A compreensdo do conceito de gestdo jA pressupbe, em si, a ideia de
participacdo, isto €, do trabalho associado de pessoas analisando situacées,
decidindo sobre seu encaminhamento e agir sobre elas em conjunto. A gestéao
participativa € sempre um paradigma, visto que o gestor é tido como a pessoa
gue devera nortear os caminhos a serem seguidos, sempre buscando atender as
necessidades de sua equipe, buscando harmonia e comprometimento de todos
para atingir os objetivos tracados por todos os membros.

Portanto, ele deverd estar a frente, ir junto, estar sempre disposto,
assumindo um papel de motivador criativo e eficaz em suas decisdes. Dessa
forma, a dimenséo politica da gestdo é a acdo de conduzir um projeto inovador,
pedagogico comprometido, principalmente com a formacao do cidadao (Amorim;
Pordeus, 2022). Deve ainda conhecer sua equipe, deve atribuir prioridades de
trabalho, visando o bem estar de todos o0os seus membros e buscando
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desenvolver uma gestdo inovadora com a finalidade de interagir com diferentes
equipes de trabalho, na troca de experiéncias e parcerias confiaveis (Marques;
Pordeus, 2021), visto que a gestdo democratica € sustentada por um projeto
pedagogico elaborado e executado por todos os envolvidos na comunidade
escolar, de forma a incentivar e assegurar a mobilizacdo e a participacdo, a fim
de acatar diferentes saberes (Amorim; Pordeus, 2022).

O acompanhamento das a¢lOes pela sociedade deve ser feito ndo como
mera espectadora, mas como participadora ativa no contexto educacional. Ela
deve opinar e participar de todas as acbes e metas estabelecidas, buscando
juntamente com o nulcleo gestor formas de solucionar os problemas
apresentados. A busca da participacdo das pessoas significa maior
comprometimento delas com os resultados da escola e com o sucesso das acdes
realizadas pelos gestores. A equipe deve estar sempre inteirada do sobre o
desenvolvimento da escola, que devera ser realizado de forma que permita a
valorizac&o e acompanhamento ao longo do tempo.

O que deve mover a gestdo escolar sdo os desafios. Tentar relacionar o
maior numero possivel de conceitos aprendidos com as situacdes do cotidiano,
pois a sociedade é formada por pessoas, e a cultura é constituida pelo
comportamento dessas pessoas. Uma equipe formada com objetivos Unicos
constroi pilares fortes que suporta tempestades. Todos devem estar imbuidos de
respeito, valorizacdo e compromisso. Equipes de trabalho unidas tém elevado o
indice educacional num patamar consideravel. Infelizmente existem sujeitos que
integram a escola e que nem sempre estao aptos a vivenciar a gestao necessaria
a implementacdo e sucesso da aprendizagem. Dai, para Libaneo (2004):
“Construir um ambiente democratico nao é tarefa facil e por isso, ndo deve ser
empreitada para um s0. Uma gestao democratica participativa também €é a gestéo
da participagao” (Libaneo, 2004, p.160).

Na busca pela aprendizagem e pelo saber significativo, a gestao
democratica e o clima organizacional sdo um desafio a todos os agentes que
vivenciam no espaco escolar e passa a ser vista como uma necessidade. Nao
podemos conceder os objetivos e estratégias como construcdes individuais de

um sO sujeito, mas como resultados de um pensamento que estd atrelado ao
8
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coletivo. Cada vez mais as dimensdes do pensamento educacional se ampliam,
de modo que as responsabilidades vao tomando outras propor¢gdes e uma nova
concepcao exige determinadas posturas por parte da equipe que esta a frente da

escola.
3. Conclusao

Muitas vezes o trabalho dos gestores sobre como avaliar a mudanga na
estrutura do atendimento da escola tem sido vista como de exceléncia. No
entanto, observa-se que os professores e funcionarios ainda julgam necessario
mais conforto e melhor estruturacdo escolar para este passo diante de tantas
transformagdes no universo do trabalho. A rotina de trabalho, ainda precisa ser
compreendida pelos adultos, apesar de saber que a sobrecarga de trabalho esta
além do limite de todos os que fazem a escola e seu clima organizacional
equilibrado. Compreende-se que isso se da por causa do excesso de zelo e por
estarem assumindo, por tanto tempo diario, o cuidado com as criancas. Para
esse contexto em gestdo democratica que o clima organizacional se faz tédo
necessario.

De acordo com Libaneo (2004, p. 31), “[...] o coordenador, atuando como o
gestor pedagogico da escola, deve estimular a participacdo dos professores néao
s6 a frequentarem as reunides”, mas a participarem ativamente das atividades de
formacdo continuada. Desse modo, sua missdo vai além da participacdo ativa
nesse processo, haja vista que incita atuacao efetiva para adquirir novos
conhecimentos e contribuir na formacdo do grupo de trabalho. E preciso, muitas
vezes, ir além do conhecimento teérico, pois, para acompanhar o trabalho
pedagdgico e estimular percepcBes e sensibilidades, deve-se identificar as
necessidades dos alunos e professores (Pordeus et al., 2023).

Vimos que segundo Hoffmann (2009), o processo de avaliacdo externa tem
mexido em demasia com a visao teodrica e pratica de muitos docentes. Devido a
compreensao que ja possui de que a avaliacdo seja interna ou externa, € uma
pratica mediadora em construcdo, para a qual devem ser estabelecidos principios
como: “[...] oportunizar momentos para que os alunos expressam suas ideais; sob

9



https://doi.org/10.61164/17w00p66

Revista Multidisciplinar do Nordeste Mineiro, v.14, 2025
ISSN 2178-6925
DOI: 10.61164/17w00p66

situacOes diferentes para que consigam realizar tarefas posteriores que exijam
mais autonomia [...]" (Hoffmann, 2009, p. 65).

O desenho didatico dessa proposta propde ensinar na indissociabilidade do
acreditar nas diversas maneiras de ensinar e estar sempre exercendo o papel de
professor formador. Ao longo dos anos, esse projeto, construido por muitas maos
vém conseguindo alfabetizar mais de 90% das criangas cearenses. Precisa-se
chegar a totalidade, no entanto, muitos sdo os fatores que tiram as criancas do
caminho da escola e atrapalham o desenvolvimento das a¢des. Tendo em vista
gue a dinamica econbmica movimenta as classes sociais e, de todo modo,
interferem no avancgo na vida de nossas criangas e jovens.

A BNCC traz inovagbes claras que vem facilitando o trabalho; estruturam
melhor as inovacdes, no entanto, ainda hdo muito a aprender, enquanto gestor
busca corresponder as expectativas das avaliacdes externas a partir do trabalho
interno. Ademais, as mudancas nos aspectos quantitativos e qualitativos estéo
impregnadas no nosso fazer. I1sso é fruto de muita responsabilidade para um bom
clima organizacional e democratico, trabalho com os conteudos programaticos e
os aprendizes em todas as suas fases, e as mudancas s6 podem acontecer com
trabalho continuo e integrado.

O trabalho docente, assim como a gestdo, € um fator preponderante na
sociedade atual, a exceléncia nas agbes vem correspondendo nos resultados
gualitativos na formacéo das criangas e jovens. Desse fato, compreende-se que a
gestdo de uma escola também reserva surpresas, conquistas e novos
encaminhamentos. Até o proprio termo gestdo traz essa energia de
comprometimento em sua fundamentagao original.

E uma discussdo sempre relevante, principalmente porque o papel do
gestor consistente em planejar, avaliar, formar e articular metas que objetivam
nao sO conteudos de ensino, mas imposta de modo satisfatério na vida daqueles
que fazem a comunidade escolar, num clima organizacional ameno e saudavel a
todos (Pordeus et al., 2024).

Esse modelo de conduzir a educacédo ndo é um modelo Unico, mas é o que
esta presente na maioria dos municipios brasileiros. Desde a Constituicdo de

1998, que vem sendo apontada como a principal forma de gerir a educacéo, a
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mais adequada. E foi citada em seu artigo 206 e inciso VI “Gestdo democratica
do ensino publico, na forma da lei”. Ja na LDB / 9394/96, em seu artigo 14, vem a
reafirmacdo desse modelo de gestdo, estabelecendo principios para a sua
efetivacao.

Segundo Almeida (2015), ao estudar Libaneo (2008), ha quatro modelos de
gestdo: técnico-cientifica, interpretativa, autogestionaria e a democratico-
participativa, e é nela que vemos que: “Articulacédo de atividade de diregdo com a
iniciativa e participacdo das pessoas da escola e das que se relacionam com ela
[...] Todos dirigem e sao dirigidos, todos avaliam e sédo avaliados [...]” (Almeida,
2015, p. 60).

Dessa maneira, buscar a Gestdo Democratica requer conquistar a prépria
autonomia escolar, haja vista que sua trajetoria traz a descentralizacdo, o
crescimento profissional e a valorizacdo da escola, da comunidade e
consequentemente do Gestor e da equipe que esta envolvida no processo, que
precisa fundamentalmente de parcerias solidas e comprometidas com uma
educacdo melhor e inovadora, no sentido de proporcionar maiores opc¢des de
elevar o conhecimento de seus alunos, com objetivos pautados em valores
humanos que engrandegam acdes e ideais humanizadoras. Portanto, s6 assim o
gestor ndo caira no risco de acbes pragmaticas e tecnicistas, mas promovera as
inter-relacfes, compreenderd as diferencas e priorizar4 sempre o bem-comum.

Para que se alcance a participacdo tdo desejada na escola, é preciso levar
em consideracdo a realidade a qual esta inserida, buscar democraticamente
caminhos a serem trilhados, considerando o momento social, politico, cultural e
econdmico vivido. Desta forma, a questdo sobre a gestdo escolar nos faz
primeiramente analisar o0 que vem a ser administragdo no sentido amplo e
escolar, pois, a visdo que o gestor tem sobre sua funcéo € fundamental para que
seu desempenho tenha éxito, haja vista que a Administracdo Geral e a Escolar
possuem seus respaldos tedricos baseados nos mesmos conhecimentos sobre
administracdo, no entanto, sua aplicabilidade esté atrelada ao ambiente, clientela
e objetivo que se pretende alcancar.

Diante do objetivo estabelecido pela educacdo em busca da participacao, &

fundamental que o gestor seja politizado, no sentido de ter bem claro seu papel
11
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dentro da escola, pautado em conhecimentos acumulados ao longo de sua vida
profissional. No entanto, para que a escola se mantenha na busca da conquista
da gestdo democratica, faz-se necessario que esse gestor invista também em
sua formacao, visto que sua atuacao frente a escola abrird novos caminhos para
0S proximos gestores, ou simplesmente construindo obstaculos para o préximo
gestor e para a educacao como reflexo de suas praticas pedagdgicas. Dessa
forma, para que se instale de fato o processo de Gestdo Democrética, devemos
levar em consideracdo algumas dificuldades que venham a surgir ao longo do
caminho.

Portanto, para construir esse “novo” modelo de gestado é preciso enfrentar
desafios, principalmente no ambito do clima organizacional, pois percebe-se que
até hoje o processo para implantar a democratizacdo no interior da escola ainda
encontra muitos obstaculos, afinal, ndo é possivel pensar em democracia sem

gue 0s sujeitos se tornem conscientes para exercer esta pratica.
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