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As transformacdes no mundo do trabalho e a emergéncia do conheci-
mento como principal fator de producéo tém gerado o reconhecimento
unanime da importancia da educacao na sociedade brasileira. O reco-
nhecimento de que o papel da educagdo mudou também se generaliza. A
era do conhecimento passa a exigir uma qualificacdo que ndo é mais a
simples acumulagao de conhecimentos, mas a capacidade de buscar e
analisar informages cada vez mais complexas e que se multiplicam cada
vez mais rapido (Thurow, 1996). Entretanto, a unanimidade parece es-
conder que, na realidade, os diversos atores sociais da sociedade brasilei-
ra — pais, professores, governantes, empresarios, alunos — nao tém
clareza sobre qual papel caberia a cada um na educacéo. O resultado
dessa falta de clareza é a polarizacdo dos debates, em que a imputacao de
responsabilidade, conforme ¢ ponto de vista, recai no outro. Dessa for-
ma, o debate sobre a responsabilidade pela educacao fecha-se dentro de
si mesmo, dificultando o aprofundamento da discussao.

Nesse contexto, faz-se necessario perguntar: A quem caberia o
papel de romper o impasse no qual se encontra o debate sobre a
educacao? Como provedor primario de servicos sociais e também
devido ao poder de geragao de externalidades positivas caracteristico
dos servigos educacionais, ndo ha davida sobre o papel de destaque
que o poder publico tem em relagao & educagdo. Assim, é o poder
publico que possui a capacidade de criar as condicdes necessérias
para que os demais setores da sociedade passem a assumir a sua
parcela de responsabilidade na educacao. Coloca-se, entdo, a ques-
tao da participagdo da comunidade na escola ptblica. Mais do que
um instrumento para a melhoria da qualidade do ensino, particular-
mente do ensino publico, a participacdo da comunidade na escola é o
instrumento pelo qual o debate sobre o papel educacional dos diver-
sos atores sociais pode ser aprofundado e compreendido. Dessa for-
ma, tanto os aspectos relacionados com a questao da gestao da qua-
lidade na escola como os aspectos sociais mais amplos — que envol-
vem os conceitos de cidadania, responsabilidade social e cooperacao
— poderao ser contemplados na discussdo sobre a participacado na
escola.
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PARTICIPAGAO COMO FIM E COMO MEIO

A grande dificuldade na discussao sobre participacéo
da comunidade nas escolas é o préprio conceito de parti-
cipagdo. Os conceitos mais restritos — que se limitam a
considerar participacdo apenas como o envolvimento
de individuos no processo de decisdo formal — mostram-
se incapazes de expressar adequadamente o processo de
envolvimento de pais, alunos e membros da comunidade
observado nas escolas, pois diversas decisées que aconte-
cem nesse contexto nao se encontram restritas as atribui-
¢des do conselho de escola. Mais ainda, a participacio
depende de acesso a informagées e, na auséncia destas,
0s processos de tomada de decisdo limitam-se a meros
rituais. Embora a participagao nas escolas tenha sido obje-
to de crescente interesse de pesquisadores, muitos dos
conceitos sobre essa participacao referem-se, ainda, ao
contexto dos locais de trabalho, como pode ser observado
nos conceitos discutidos por Storch (1985). Dai a necessi-
dade de melhor compreensdo quanto & participacio no
contexto da escola.

A participacdo da comunidade na escola — particular-
mente a dos pais — pode ser entendida tanto como um
fim em si mesma, isto &, como um direito do cidad3o,
quanto como um meio para conquistar-se a qualidade no
ensino. No Brasil, a participacdo como um direito surge
principalmente a partir da Constituicdo de 1988, a qual
garante aos pais de alunos a participacho no processo
decisério das escolas publicas. Foi a partir de 1988, por-
tanto, que a participacéo de pais nas escolas, até entio
restrita as Associaces de Pais e Mestres e com carater
meramente consultivo, passou a ser institucionalizada por
meio dos conselhos de escola com poder decisério sobre
a gestéo da escola. No municipio de Sao Paulo, por exem-
plo, os conselhos de escola foram implantados em 1985
ainda com fung¢éo apenas consultiva. Posteriormente, es-
ses conselhos adquiriram o direito de ter poder decisoério e
uma composicdo paritaria, com 50% da representacao
constituidos por pais e alunos e o restante por professores
e funcionarios da escola, sendo o diretor da escola mem-
bro nato do conselho. Uma vez garantida a participacio
no processo decisério, vem a pergunta: De que forma a
participacdo pode garantir melhor qualidade na educacao?

Embora ainda existam educadores que acreditam ser a
educacdo uma tarefa para pedagogos, atualmente ja pre-
domina o ponto de vista de que a educacio de criancas e
jovens é tarefa tanto de pais como da escola. Entretanto,
mesmo dentro dessa linha de pensamento, existem aque-
les que estabelecem separacéo entre a educacio moral e a
educacao cognitiva. Por esse raciocinio, os pais deveriam
encarregar-se da formacao moral e a escola da formacao
cognitiva. Essa postura de divisdo de tarefas parece estar
por tras da tendéncia de politicas educacionais baseadas

exclusivamente em instrumentos pedagégicos. No entan-
to, a adocao de diversas préticas pedagégicas — como,
por exemplo, nimero de alunos por classe, treinamento
de professores, material didatico, entre outras — demons-
trou, na prética, que a eficiéncia desses instrumentos n&o
pode ser generalizada, pois depende de condigdes pre-
sentes na comunidade em que a escola se insere (Fuller &
Clark, 1994). Essa constatacio, contudo, ndo tem sido
assimilada pelas politicas publicas educacionais.

A maioria das iniciativas do poder publico no Brasil
para a melhoria da qualidade do ensino fundamental tem
enfatizado a adocao de instrumentos pedagogicos. A im-
plantac&o da TV Escola pelo governo federal, a especiali-
zagao de escolas estaduais de Sao Paulo em faixas etérias
de alunos e a introdugao dos ciclos pedagogicos'!) na Rede
Municipal de Ensino de Sao Paulo séo exemplos de politi-
cas educacionais baseadas em instrumentos pedagdgicos.
Embora n&o se possa negar a importancia dessas praticas
pedagégicas, considera-las como as tinicas capazes de pro-
mover a qualidade na educag¢do & um equivoco. As politi-
cas educacionais deveriam reverter o atual enfoque nos
padrdes curriculares e pedagdgicos como instrumentos de
promocao do desempenho escolar e adotar como ponto
de partida a promog¢&o do envolvimento da comunidade
(Darling-Hammond, 1994). A promocao da participacao
da comunidade é pratica que pode contribuir para a for-
macao moral dos membros da comunidade escolar, bem
como tem um papel importante no desempenho cognitivo
dos alunos.

Diversos estudos, realizados principalmente nos Esta-
dos Unidos, tém demonstrado que desempenho escolar e
envolvimento da comunidade sao dois fatores claramente
associados. Bulach et alii (1995) estudaram 27 variaveis
presentes em escolas de ensino fundamental e observa-
ram existir correlacio positiva entre o nivel de envolvimento
de pais — e da comunidade — na escola e o desempenho
escolar dos alunos. Esses resultados confirmam estudo
anterior em que foi observada a correlacéo positiva entre
maiores niveis de envolvimento de pais e da comunidade
e desempenho escolar (Bulach et alii, 1994). Holt &
Murphy (1993) observaram que o envolvimento da comu-
nidade na escola geralmente aumenta os desenvolvimen-
tos cognitivo e afetivo das criancas. Entre os fatores pre-
sentes em escolas de alto desempenho, observou-se que
elas também tém niveis altos de participacio da comuni-
dade e de envolvimento de pais (Corcoran & Wilson, 1985;
Epstein, 1992 e 1995; Banks, 1993; Murphy, 1993,
Anson & Fox, 1995; Cross & Reitzug, 1996).

LIMITACOES DA PARTICIPACAO FORMAL

Como ja mencionado, a participacéo na escola é en-
tendida principalmente como o envolvimento no proces-
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so decisério, que acontece por meio do conselho de esco-
la. As atribuices e a composicdo do conselho de escola
na Rede Municipal de Ensino de Sao Paulo sao apresenta-
das no quadro a seguir.

Atribuicoes e Composicao do Conselho de Escola

Atribuicoes Composicao

* Adaptar diretrizes + Diretor(a) da Unidade

educacionais as Escolar (membro nato)
especificages locais * Representantes da
* Orientar a elaboragao do Plano  Equipe Docente
Escolar * Representantes da
* Aprovar o Plano Escolar e Equipe Técnica
acompanhar a sua execu¢ao  « Representantes da
* Avaliar o desempenho da Equipe Auxiliar
escola * Representantes dos
* Decidir sobre a organizagéo e discentes
o funcionamento da escola * Representantes dos pais
* Realizar eleigoes para a ou responsaveis
ocupagao de cargos na
Unidade Escolar

* Decidir sobre os _
procedimentos de integragao
com instituicdes auxiliares e
outras secretarias

* Decidir sobre prioridades na
utilizagao de verbas

* Eleger representantes para o
Colegiado Regional dos CES

Fonte: Secretaria Municipal de Educagdo de Sao Paulo (1992)

Como pode-se notar, o principal objeto de decisao dos
conselhos refere-se ao Plano Escolar, o qual inclui diver-
sos aspectos relativos a gestao da escola. Como o conteti-
do do Plano Escolar & amplo, as decisées no conselho de
escola podem ser igualmente amplas. Uma vez que o con-
selho de escola pode decidir sobre praticamente tudo o
que se refere a gestao da escola, inclusive sobre questoes
como horario de utilizacao da quadra de esportes e outras
meramente administrativas, ha o risco de que a pauta de
decisées do conselho de escola seja sobrecarregada com
assuntos administrativos sem real importancia para a qua-
lidade de ensino. Nesse caso, o conselho de escola pode
tornar-se tao somente um érgao que referenda decisoes ja
tomadas pelo diretor ou pela equipe escolar. O papel do
conselho de escola como espaco para o debate critico corre
o risco de esvaziar-se, em decorréncia de uma pauta re-
pleta de assuntos pouco relevantes.

Sem uma politica educacional focada na promocao da
participacao, a tendéncia é que apenas os grupos melhor
informados e articulados tenham vez nas decisoes do con-
selho de escola. Em uma avaliacao de oito pesquisas sobre
a democratizacéo do processo decisério em escolas brasi-
leiras, Gomes (1994) observou que a implementacao de
conselhos de escolas resultou em maior influéncia dos pro-
fessores no processo decisorio, enquanto pais e alunos
tiveram envolvimento restrito. Tal situacéo seria uma con-
seqiiéncia da falta de formacao educacional de pais e alu-
nos de baixa renda, ao quais se sentiriam inibidos em con-
trapor seus pontos de vista as posicoes adotadas por pro-
fessores e diretores.

A participacao no conselho de escola nao se apresenta
como suficiente para a efetiva participacao de pais e mem-
bros da comunidade. E necessério que a participacao na
escola va alem do processo decisério formal e seja encara-
da como um processo que envolve conexdes entre as fa-
milias, a escola e a comunidade (Decker & Decker, 1994).
Dessa forma, a divisao de trabalho entre os pais e a
escola torna-se difusa: tanto a formacao moral como a
formacao cognitiva de criancas e jovens passam a ser fun-
¢édo de uma alianca desenvolvida entre a escola, os pais e
a comunidade. Estabelecer essa alianca pode nao ser uma
tarefa simples. Um primeiro obstaculo para a sua constru-
cao pode ser encontrado na visao que diretores e profes-
sores tém dos pais. Se essa visao for essencialmente nega-
tiva — os pais sendo vistos como desinteressados na edu-
cacao dos filhos e indispostos ao envolvimento com a es-
cola —, o resultado préatico seré quase necessariamente a
realizacao dessas baixas expectativas, mesmo que direto-
res e professores considerem abertas as portas para a par-
ticipacao dos pais (Dovle, 1993; Storer, 1995). Portanto,
também nao basta que a lideranca da escola considere o
envolvimento dos pais como uma pratica positiva. Sera
preciso que a escola assuma a iniciativa de ajudar os pais a
envolverem-se de maneira efetiva com ela e com o pro-
cesso educacional de seus filhos.

ESTRATEGIAS PARA A PROMOGAO DA
PARTICIPACAO

Estando a lideranca da escola plenamente convencida
da importancia da participagao da comunidade na escola,
devera desenvolver uma estratégia de acao especifica para
promové-la. Um primeiro aspecto que se destaca na for-
mulacédo da estratégia adequada é a questao da confianca.
Para que os pais, alunos e membros da comunidade te-
nham envolvimento significativo com a escola é preciso,
antes de mais nada, que a comunidade seja capaz de con-
fiar no trabalho desenvolvido pela escola. A escola, por-
tanto, deve iniciar o processo de aproximacao da comuni-
dade com procedimentos que sejam capazes de conquis-
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tar a confianca da mesma. A equipe escolar desempenha
papel fundamental nesse processo. Em estudo realizado
em 181 escolas publicas norte-americanas que obtiveram
altos indices de confianca da comunidade, Wayson et alii
(1987) observaram que diretores, professores e funciona-
rios da escola sado os principais responsaveis pela trans-
missao de impressdes sobre ela, além de serem a principal
fonte de informagao para pais, alunos e membros da co-
munidade. Nesse mesmo estudo, ficou demonstrado que
as escolas recebedoras das melhores avaliacdes quanto &
capacidade de atrair a confianca da comunidade possuem
as sequintes caracteristicas:

* tém objetivos claros elaborados com a ajuda da comuni-
dade e amplamente divulgados dentro da escola e na
comunidade em geral;

® s30 seguras e em ordem;

* realizam levantamentos de informacdes sobre a comu-
nidade para identificar suas necessidades;

¢ tém consideravel envolvimento de pais e da comunida-
de;

¢ demonstram disponibilidade, calor humano e conside-
racao;

¢ desenvolvem atividades extracurriculares e atividades
voltadas para a comunidade com o objetivo de construir
e manter a confianca de seus publicos.

Pode-se dizer que o item referente ao alto nivel de
envolvimento dos pais e da comunidade, mais do que uma
caracteristica das escolas capazes de gerar a confianca da
comunidade, & uma conseqiiéncia do trabatho da escola
na busca da confianca da comunidade.

Outro aspecto a ser considerado ¢ o desenvolvimento
de atividades voltadas para a familia. A escola deve deixar
de ser uma entidade voltada apenas para seus alunos e
transformar-se em um centro de atividades de apoio as
familias (Council of Chief State School Officers, 1992;
Tracy, 1995). As atividades da escola, entretanto, nio
devem ser dirigidas apenas as familias de seus alunos, mas
também & comunidade como um todo, pois o apoio que a
escola recebe da comunidade esta diretamente ligado ao
apoio que ela da a comunidade (Townsend, 1994). Nesse
sentido, é preciso que as escolas desenvolvam a integraco
com outros prestadores de servi¢os sociais, como por exem-
plo postos de salide, creches, escolas profissionalizantes,
de forma a fazer mais do que simplesmente encaminhar
alunos e membros da comunidade para outros servicos
sociais, passando a ser um centro de prestacao de servi-
¢os comunitarios (Edwards & Young, 1992; American
Academy of Pediatrics, 1994).

Aspecto especialmente importante para a promocao
da participagéo na escola é a estabilidade da equipe esco-
lar. E preciso que a lideranca da escola — diretores, assis-
tentes de direcéo e coordenadores pedagégicos — dispo-

nha de tempo suficiente para desenvolver uma relacéo de
confianca com a comunidade (Sullivan, 1995). Embora o
processo de aproximacao da comunidade possa ser lento
e trabalhoso, a longo prazo os beneficios de uma relacao
de confianca entre a escola e a comunidade comecam a
aparecer (Peterson-del-Mar, 1994). Por esse motivo, a
questdo da estabilidade da lideranca na escola deve ser
considerada quando da formulacio de politicas de recur-
sos humanos nos sistemas pablicos de educacao. Devem
ser criados incentivos que possam favorecer a estabilidade
da equipe escolar, de maneira que ela tenha condicées de
desenvolver um projeto educacional de longo prazo. Infe-
lizmente, predomina nos sistemas educacionais brasileiros
uma politica de recursos humanos que néo cria incentivos
para a estabilidade e chega mesmo a facilitar transferén-
cias de uma unidade escolar para outra.

O incentivo & estabilidade da equipe escolar também &
prejudicado pelas politicas de treinamento, geralmente
voltadas para categorias especificas de funcionarios, mas
nao para a unidade escolar como um todo. Como resulta-
do dessa estratégia, ha defasagem na qualificacao da equi-
pe escolar dentro de uma mesma escola. Quando profissio-
nais recém-treinados retornam as suas unidades escola-
res, existe um momento em que se sentem estimulados a
colocar em prética suas novas qualificacées. Entretanto,
se esses profissionais ndo encontram a mesma disposicao
nos demais profissionais que permaneceram na escola e
nao foram treinados, a tendéncia é o entusiasmo inicial
acabar se esvaindo. Matus (1996a) argumenta sé ser pos-
sivel reformar organizacées plblicas se forem modifica-
dos, simultaneamente, os principais sistemas dentro de
uma mesma organiza¢do. De nada adianta reformar ape-
nas um sistema, pois a tendéncia é a de que os nao-refor-
mados puxem o reformado de volta para sua condicio de
baixa qualidade de gestao. Assim, uma estratégia que rea-
lize o treinamento para os profissionais do sistema peda-
gégico da escola (professores e coordenadores pedagogi-
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cos), mas deixe de treinar os profissionais do sistema de
administragdo (diretores e assistentes de direcao), néo sera
capaz de desenvolver e de manter a qualidade de ensino
da escola como um todo. Para que um efeito de sinergia
seja possivel, o treinamento dos profissionais envolvidos
nos principais sistemas deveria ser simultaneo. Portanto,
a unidade de treinamento deveria ser a escola e nao as
categorias de profissionais.

Instrumentos pedagégicos e administrativos sio ape-
nas componentes de um conjunto de fatores que afetam a
qualidade do ensino. Dessa forma, o treinamento da equi-
pe escolar néo deve ser limitado a esses dois fatores; deve
incluir técnicas especificas para que a equipe escolar pos-
sa desenvolver um relacionamento positivo com pais, alu-
nos e membros da comunidade. Assim, o treinamento da
equipe escolar deveria incluir também técnicas de pesqui-
sa para levantamento de necessidades da comunidade,
técnicas de comunicacéo oral e escrita, elaboracéo e ana-
lise de entrevistas e outras técnicas que possam ajudar a
equipe escolar a aproximar-se da comunidade.

PRIMEIROS PASSOS PARA A PARTICIPACAO:
MELHORANDO A COMUNICACAO

Sem duwvida, o primeiro aspecto a ser considerado pela
lideranca da escola ao tragar uma estratégia para aproxi-
mar-se da comunidade é como comunicar-se com ela. As
teorias sobre a natureza da comunicacdo humana vém das
mais diversas areas do conhecimento — como a Psicolo-
gia, a Lingtiistica e a Sociologia — e diversos aspectos
poderiam ser considerados em uma estratégia para me-
lhorar a comunicaco entre a escola e a comunidade. Um
ponto de partida interessante esta na consideracao da co-
munica¢do como habilidade social® (Hargie, 1997). Este
termo também tem tido diversas defini¢ées, cada qual
enfatizando determinado aspecto de um conjunto de as-
pectos relacionados ao termo. Dessa forma, a definicio
apresentada por Hargie (1997), procurando incorporar
os diversos aspectos que constituem a habilidade social,
mostra-se adequada para a discussio da comunicacio no
contexto do relacionamento da escola com a comunida-
de. Assim, habilidade social & “o processo por meio do
qual um individuo aplica um conjunto de comportamentos
sociais que visam a realizacdo de um objetivo, sao inter-
relacionados e socialmente apropriados, que podem ser
aprendidos e controlados” (Hargie, 1997:12).

Dessa forma, Hargie (1997) considera que a definicao
de habilidade social envolve seis aspectos:

* Processo — a habilidade social implica constante
monitoramento do ambiente, de forma a adequar pla-
nos e estratégias com o objetivo em questao. Habilidade
social nao se resume, portanto, a um (nico comporta-
mento, mas corresponde a um processo no qual varios

comportamentos sao avaliados, substituidos e implemen-
tados de acordo com parametros observados no meio
ambiente.

Objetivo — a habilidade social é dirigida a um objetivo
especifico. Trata-se de comportamento intencional em
que o individuo busca alcancar uma situacio desejada
previamente determinada. A decisao de buscar o objeti-
Vo, por sua vez, esta relacionada a atracao exercida por
ele e a forca da crenca de que ele é possivel de ser alcan-
cado (Weldon & Weingart, citado por Hargie, 1997).

Inter-relacéo — este aspecto refere-se & habilidade do
individuo em relacionar-se com outros individuos em um
contexto comunicativo. Para que uma pessoa possa de-
senvolver competéncia no relacionamento com outros
individuos, é preciso que, inicialmente, ela seja capaz de
compreender e praticar pequenas unidades de compor-
tamento — escutar o interlocutor, saber entrevistar, ava-
liar as reacbes dos outros — para, posteriormente, inte-
grar esses elementos em reacdo comportamental mais
ampla.

Adequacdo social — nenhum comportamento pode
ser considerado, em principio, adequado ou inadequa-
do. A adequacdo — ou inadequacdo — de um compor-
tamento depende sempre do contexto. Dai a necessida-
de de desenvolver a habilidade de avaliar se determina-
do comportamento é adequado ou ndo para o contexto
em questao. Por exemplo, se o coordenador pedagogico
usar uma linguagem técnica sofisticada durante uma reu-
nido de pais que ndo conhecam os termos usados, essa
linguagem seré inadequada para o contexto e o objetivo
de uma comunicaco efetiva ndo sera realizado.

Aprendizado — ao contrario do que acontece com os
talentos naturais — que podem ser apenas aperfeicoa-
dos —, a habilidade social pode ser aprendida. O pro-
cesso de aprendizado social ocorre por meio da obser-
vacado de modelos — que podem ser os pais, professo-
res, colegas, chefes ou as outras pessoas significativas
na vida do individuo — e da imitacao. Esse aspecto traz
duas implicages para o contexto da escola. Em primei-
ro lugar, se a lideranga escolar deseja estimular a res-
ponsabilidade dos pais, & fundamental ter ela comporta-
mento igualmente responsavel. Um diretor que falta com
freqiiéncia ou evita contato direto com os pais de alunos
nao teré sucesso em desenvolver comportamentos res-
ponsaveis junto aos membros da comunidade. A segun-
da implicacao refere-se ao fato de a lideranca da escola
ser, além de modelo para a comunidade, capaz de apren-
der com outras liderangas e também por meio de treina-
mentos desenvolvidos especificamente com o objetivo de
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gerar habilidades sociais. Isso deve refletir-se nas politicas
de treinamento a serem adotadas pelo poder publico.

* Controle cognitivo — para que a habilidade social
seja utilizada de forma eficaz, é preciso que o individuo
tenha a capacidade de controlar seu comportamento de
forma a adequé-lo ao contexto e aos objetivos que tem
em mente. Este aspecto pode ser considerado auto-evi-
dente, pois, de fato, de nada adiantaria a posse de re-
pertério de comportamentos sociais se nao fosse possi-
vel exercer o controle racional sobre ele.

Pode-se alegar, com certa razao, que a descricdo de
habilidade social apresentada é utilitarista. De fato, a habi-
lidade social tal como foi descrita localiza-se claramente
dentro do que Habermas (1984) classificou como acado
estratégica. Habermas (1984) considera que, em uma si-
tuacdo ideal, individuos em interacéo estarao praticando a
agao comunicativa, ou seja, estardo comunicando e har-
monizando seus objetivos pessoais para, coletivamente,
poderem agir para alcancar objetivos comuns. Nessa situa-
¢ao, todos os membros da comunidade podem chegar a
um acordo sobre os objetivos da escola e trabalhar con-
juntamente para atingirem esses objetivos. Entretanto,
como no inicio ha defasagem cognitiva entre a escola e a
comunidade, a lideranca da escola tera, necessariamente,
de adotar uma agao estratégica de forma a conduzir o
processo de interacdo com a comunidade em direcio ao
que Habermas (1987:2) denominou de comunidade co-
municativa ideal. Habermas considera a acao estratégica
legitima e necesséaria quando tem como meta a implanta-
¢ao de condigées em que a acio comunicativa possa ser,
finalmente, o modo de interacso entre individuos (Freitag
& Rouanet, 1993). Cabe ainda mencionar que a acdo es-
tratégica pode assumir diversas formas, das quais apenas
a que resulta em manipulagio pode ser considerada como
prejudicial ao desenvolvimento de uma relacio de con-
fianca com a comunidade (ver figura na coluna a seguir).
Por sua vez, a acao estratégica oculta, resultante de um
engano inconsciente, pode ser evitada pelas liderancas es-
colares por meio da préatica da reflexao para o autoco-
nhecimento.

Portanto, as primeiras iniciativas de aproximagao com
a comunidade devemn ter como objetivo uma comunica-
céo eficaz com seus membros. Para que esse processo
tenha sucesso, é prioritaria a compreensao mutua. Quan-
do diretores queixam-se de que os pais tém expectativas
irreais quanto ao papel da escola, esquecem-se de que
eles talvez ndo tenham informacées suficientes para com-
preender qual é esse papel. Devido a condi¢des sociais e
de educacgéo, muitos pais n&o tém nem mesmo nocao do
papel que devem exercer no processo educacional dos fi-
lhos. A lideranca da escola deve, antes de mais nada, to-

Ac¢oes Sociais

Acao Comunicativa P Acdo Estratégica

//

e

~

Acdo Estratégica
Oculta

l

Engano Inconsciente

Acdo Estratégica
Aberta

Engano Consciente

{Comunicagao sistemati-
camente distorcida)

(Manipulagio)

Tipos de Acédo Social

Fonte: Habermas (1984:333)

mar consciéncia de que é ela a possuidora do conjunto de
informacdes necessarias para iniciar o processo de apro-
ximag&o da comunidade. Se a escola deseja maior envolvi-
mento dos pais e que eles passem a assumir maiores res-
ponsabilidades em relacao a educacio dos filhos, ¢ a esco-
la que deve dar o primeiro passo.

UM EXEMPLO DA REDE MUNICIPAL DE ENSINO
DE SAO PAULO

Dados da Pesquisa sobre Censo, Matricula e Freqitién-
cia Escolar (Mazzon & Teixeira, 1996) podem servir como
exemplo dos problemas de comunicaco entre liderancas
escolares e pais. Essa pesquisa envolveu todo o municipio
de Sao Paulo, levantando dados sobre a populacdo em
idade escolar e suas familias. O objetivo do censo foi for-
necer subsidios & Secretaria Municipal de Educacao para
o planejamento do sistema de ensino, particularmente
sobre a demanda de servicos educacionais de pré-escola e
alunos deficientes fisicos ou mentais. O estudo envolveu,
também, o levantamento de dados sobre os procedimen-
tos de apoio ao aprendizado adotados pelos pais da capi-
tal paulista. Na tabela da pagina seguinte sio apresenta-
dos os resultados dessa pesquisa, na qual sdo comparadas
as afirmac®es dos pais entrevistados e a percepcao de di-
retores da Rede Municipal de Ensino®.

Como pode ser observado, existe grande discrepancia
entre o que os pais afirmam fazer e o que os diretores
percebem que os pais fazem. Como observaram Mazzon
& Teixeira (1996:76), “no conjunto de 16 possiveis acbes,
sejam elas de natureza conceitual ou factual, a discrepan-
cia de opiniGes é bastante acentuada. Esse resultado, ex-
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Procedimentos Adotados pelos Pais no Apoio ao Aprendizado
dos Filhos — Percepgées de Pais e Diretores

Nunca Fazem/

Fazem Quase Sempre/

to, existe um significativo ruido de comu-
nicacao (grifo no original) entre pais e di-
retores quanto ao acompanhamento esco-
lar por parte dos pais em relacio aos seus
filhos na escola”.

Procedimentos Fazem Raramente Fazem Sempre As diferencas observadas entre as afir-
Diretores  Pais  Diretores  Pais macoes dos pais e as percepg¢des dos dire-

tores sdo tao acentuadas que nem mesmo

o Estimular a estudar 676 53 324 947 parecem estar os dois grupos se referindo
* Ira reunides de pais na escola 40,8 9,4 59,2 90,6 4s mesmas atividades. O que parece estar
« Estimular a leitura 90,3 12,9 97 871 por tras desses resultados é justamente o

¢ Tentar estar por dentro do que
esté sendo ensinado na escola 86.7 17.3 133

* Ficar cobrando ligdes 72,7 20,9 27,3
. Acompanhar/_ol_har os cadernos 83.4 228 26,6
para ver que ligdes tem para fazer
*» Fazer perguntas sobre o
dia-a-dia da escola 700 230 300

¢ Estimular o filho a saber sobre
seus direitos na escola, para que 744 26,7 25,6
possa reclamar e defender-se

* Tirar dividas dos filhos/ajudar a
entender as ligoes e os trabathos 93,9 28,3 6,1
solicitados pela escola

* |r & escola para conversar com

os professores ou o diretor sobre 76,6 440 23,4
o desempenho do filho
* Estudar junto 97,5 46,3 2,5
* Ir & escola para acompanhar

e discutir sobre coisas que 785 485 215

vé/considera erradas
* Fazer resumos junto com

os filhos 9,0 58,4 20
* Fazer atividades diferentes das

realizadas na escola, sobre os 98,9 677 11

mesmos assuntos que estio
sendo ensinados na escola

¢ Mandar recados/bilhetes para
a escola solicitando informagdes 88,7 72,4 11,3
sobre o desempenho do filho

* Sair com o filho para visitar museus,
zooldgico, bibliotecas e participar 98,0 76,5 2,0
de outras atividades culturais

fato de pais e diretores terem conceitos di-
82,7 versos sobre o que significa, na pratica, es-
timular a estudar ou acompanhar os

79,1 cadernos (Mazzon & Teixeira, 1996). Para
77,2 que os pais possam participar do aprendi-
zado dos filhos, serd preciso que eles e a

77,0 lideranga da escola tenham linguagem co-
mum, principalmente no referente as ativi-

dades de apoio ao aprendizado. Deve-se

733 ter em mente, porém, que os pais com bai-
x0 nivel de escolaridade podem sentir-se in-

717 capazes de contribuir para o sucesso dos
' filhos na escola. Nesse caso, a escola deve
mostrar aos pais que suas deficiéncias edu-

56,0 cacionais n&o significam a impossibilidade
de dar contribuicao significativa ao proces-

537 s0 de aprendizado dos filhos. Alguns pro-
cedimentos eficazes sao simples, como a

515 demonstracao de afeto pelos filhos, o reco-

nhecimento pela dedicacdo dos filhos aos
estudos e o estabelecimento de rotina para
41,6 atividades de lazer e de estudo (Ballen,
1996). A lideranca escolar deve ser capaz
de escutar sem preconceitos o que os pais,
alunos e demais membros da comunidade
tém para dizer sobre a escola, de modo que
possa usar as experiéncias significativas da
27,6 comunidade para o desenvolvimento de ati-
vidades da escola. O objetivo & a comuni-
cacdo por meio do didlogo. Nesse sentido,
235 Paulo Freire (1987:81) observou: “Como
posso dialogar se me fecho a contribuicio

32,3

Fonte: Mazzon & Teixeira (1996:77)

tremamente importante, sugere que aquilo que os pais
acreditam estar fazendo é insuficiente (grifo no original)
na percepgao dos diretores de escola. Essa percepcao
dos diretores possivelmente decorre da avaliacdo que
fazem do desempenho dos alunos, esperando uma co-
participacdo mais efetiva dos pais para alavancar os
indicadores de desempenho do corpo discente. Portan-

dos outros, que jamais reconheco, e até me
sinto ofendido com ela?”.

A PARTICIPAGAO E O PAPEL DA LIDERANGA
ESCOLAR

O termo lideranca da escola foi usado, ao longo
deste artigo, para referir-se ao grupo de profissionais que
tem papel de destaque na gestao da escola, ou seja, o
diretor, o assistente de direcao e os coordenadores peda-
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gobgicos. Ao que tudo indica, o papel do diretor e de seus
assessores diretos é fundamental para o desenvolvimento
de ambiente escolar favoravel a participacao da comuni-
dade (Wayson et alii, 1987, Storer, 1995; Sullivan, 1995).
Nesse sentido, cabe discutir a lideranca da lideranca,
ou seja, o papel dos diretores e de seus auxiliares mais
préximos na unido e na condugéo da equipe escolar e da
comunidade em busca da qualidade no ensino.

A lideranca da escola, assim como da maioria das orga-
nizages publicas ou privadas, tem importante papel na for-
magcao da cultural organizacional, pois desempenha papel
de destaque na escolha e na sobrevivéncia dos valores com-
partilhados pelos membros da organizacao (Schein, 1997).
Visto por esse prisma, o papel da lideranca parece um tanto
conservador. Entretanto, também & papel da lideranca o rom-
pimento com velhos valores. Se os valores estabelecem a
forma como os membros de uma organizacao realizam a
integracdo interna e a adaptacéao externa (Schein, 1997:12),
entdo mudangas no meio ambiente em que insere a organi-
zacdo podem pressionar por mudan¢as na organizagio.
Como observaram Kouzmin & Korac-Kakabadse (1997), o
momento atual — quando a velocidade de mudancas exige
a valorizagéo da criatividade nas organizacées — demanda
lideres capazes de fazer a transicAo de um sistema essencial-
mente racional, funcional e instrumental para um sistema
organizacional baseado na flexibilidade e no qual os atores
sociais tenham a liberdade de ajustar suas fungées de acordo
com o momento em questdo. Como mencionado na intro-
dugao, a chegada da era do conhecimento esté pressionan-
do por mudangas na escola. A escola ndo pode ser mais
apenas uma transmissora de informacées; ela deve formar
cidad&os capazes de analisar informacdes de forma critica e
criativa. As liderancas das escolas serao capazes de fazer
essa transicio?

As estruturas dos sistemas de ensino, embora possam
envolver consideravel niimero de niveis hierarquicos e com-
plexa rede de fungées'®, ainda permitem as escolas grau
de autonomia administrativa suficiente para que suas lide-
rancas possam desempenhar papel de transformadores,
principalmente no que se refere ao processo de aproxima-
¢do da comunidade & escola.

Mais um aspecto sobre a lideranca deve ser menciona-
do. Assim como qualquer projeto politico, o exercicio da
lideranca nao pode ser dissociado de uma escolha ética.
Essa escolha ética reflete-se no estilo de lideranca adota-
do. Matus (1996b) descreve trés estilos de lideranca politi-
ca: o Chimpanzé, o Maquiavel e 0 Ghandi. O lider que ado-
ta o estilo Chimpanzé busca servir apenas aos seus objeti-
vos pessoais de exercicio do poder; suas aliancas sdo
efémeras e vive em constante luta pelo poder. O lider de
estilo Maquiavel é capaz de servir a um projeto que vai
além de seus objetivos pessoais, mas submete os meios e
a ética & realizacdo do projeto, que é o objetivo primordial.

Para o lider que adota o estilo Ghandi, “o projeto nao
deve ser alcancado por qualquer meio, eis que o meio
usado marca a legitimidade do objetivo” (Matus, 1996:23);
neste caso, o individuo ¢ lider porque busca o consenso e
fomenta a cooperacao, adotando atitude de respeito pelas
opinides dos outros. Nao ha davida de que somente o
Ultimo estilo de lideranca podera promover a part1c1pagao
da comunidade na escola.

CONSIDERAGCOES FINAIS

A promogéo da participacio da comunidade na escola
nao é uma panacéia capaz de resolver todos os problemas
existentes nos sistemas publicos de ensino. Entretanto, ela
deve ser considerada como uma peca-chave para o desen-
volvimento de politicas educacionais. Embora exista qua-
se unanimidade entre os estudiosos do assunto de que a
participacdo da comunidade é fator essencial para a
melhoria da qualidade de ensino, mesmo nos paises de-
senvolvidos o poder publico tem destinado poucos recur-
sos financeiros para programas visando & promocéao do
envolvimento da comunidade na escola (Carter, 1993).

No Brasil, assim como em diversos outros paises, a
falta de acao mais direta do poder publico no envolvimento
da comunidade nas escolas induziu centenas de organiza-
¢bes nao-governamentais (ONGs) a dedicarem-se a proje-
tos educacionais que adotaram atividades com énfase na
participacdo da comunidade. O sucesso de muitas ONGs,
principalmente nos paises em desenvolvimento, desper-
tou o interesse de governos e agéncias multilaterais de
desenvolvimento para as possibilidades de expansao dos
resultados obtidos para escala mais ampla. Muitos come-
caram a perguntar se as ONGs poderiam substituir o Esta-
do na prestacao de servicos publicos. Por outro lado, di-
versos estudiosos do desenvolvimento social tém questio-
nado a viabilidade da expans&o em grande escala dos ser-
vigos prestados por ONGs. Em primeiro lugar, a grande
diversidade na forma de atuacao das ONGs tornaria dificil
uma coordenacdo em escalas acima da localidade (Uvin,
1995). Ha ainda o argumento de que a prestacao de ser-
vigos pliblicos nao é o ponto forte das ONGs. Reilley (1993)
argumenta que o teste encarado pelas ONGs nao é sobre
a capacidade de replicar projetos exponencialmente, mas
sobre sua habilidade em ajudar a transferir e refinar mode-
los de projetos para programas publicos.

Assim, o poder piblico tem pela frente um grande desaflo
desenvolver programas especificos para a promocao da par-
ticipacéo da comunidade na escola, capazes de proporcio-
nar significativo impacto na qualidade do ensino ptblico fun-
damental. Esse investimento podera render muito, devido
ao papel catalisador que a participacio da comunidade tem
no desencadeamento da sinergia necessaria para o sucesso
de programas baseados em instrumentos pedagdgicos. ¢
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NOTAS

RESUMO

(1) O ciclo pedagégico elimina a retencéo de alunos
entre a primeira e a terceira séries do primeiro
grau. Essa prética evita o elevado ntimero de
repeténcias nas séries iniciais, tendo como filo-
sofia pedagdgica a concepcao de que a crianca
tem melhores condi¢ées de atingir desempenho
escolar satisfatério se dispor de um periodo mais
longo para a assimilacao do contetido curricular,
que passa a ser composto por um ciclo minimo
de trés anos. 2

(2) O termo original em inglés é social skill, que
pode ser traduzido como habilidade social.
Entretanto, & necessério enfatizar que a inten-
¢do do autor é afirmar ser social skill uma habi-

lidade que pode ser aprendida, ao contrario do
talento natural possuido por algumas pessoas,
mas por outras nao.

(3) Os dados referentes & percepcao dos diretores
de escolas foram coletados durante treinamento
realizado na Fundacéo Instituto de Administra-
cao (FIA/USP), em abril de 1996.

(4) A estrutura da Secretaria Municipal de Educacao
€ composta por, além de 735 escolas e onze dele-
gacias de ensino, gabinete do secretario, uma su-
perintendéncia, uma diretoria, sete divisdes, qua-
tro assessorias e aproximadamente 57 setores e
servigos (Secretaria Municipal de Educacéo, s.d.).

Neste artigo discute-se o papel da participacao da comunidade na melhoria da qualidade do ensino publico,
focando diversos aspectos envolvidos na questao, como os conselhos de escola, o papel da lideranca na
promocgao da participacédo da comunidade e as estratégias para a promoc¢ao da participacao, com especial
destaque para a melhoria da comunicacao entre escola e comunidade, adotando como exemplo os dados
coletados por meio da Pesquisa sobre Censo, Matricula e Freqiiéncia Escolar (Mazzon & Teixeira, 1996) na
cidade de Sao Paulo. A principal conclusdo diz respeito a ser do poder publico a responsabilidade pela
promogao da participacao da comunidade na escola, a qual deve ser incorporada as politicas educacionais
que visam a melhoria da qualidade do ensino publico.

Palavras-chave: educacao publica, participacao da comunidade, administracao escolar, politicas publicas.

ABSTRACT

This paper discusses the importance of community involvement in improving educational outcomes in public
schools, focusing on several aspects of the issue such as decision making in school councils, role of the school
leadership and strategies to promote community involvement, with special emphasis on improving
communication between schools and community. Data from the Research on Census, Registration and School
Attendance (Mazzon & Teixeira, 1996) in the city of Sao Paulo (Brazil) is used as an example of communication
problems between parents and schools. The main conclusion of the paper is that the responsibility for the
promotion of community involvement in schools should relay with public authorities and that it should be
incorporated in educational policies that aim to improve quality in educational systems.

Uniterms: public education, community involvement, school management, public policies.
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