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RESUMO

A gestdo escolar constitui uma dimensdo importantissima da Educacdo. A
capacidade de administrar a instituicdo escolar é relevante para o desenvolvimento
do sujeito aprendiz; pois se compreende que uma educacdo de qualidade resulta do
conjunto das relacdes dos fatores externos e internos existentes no espaco escolar,
e da forma como essas relagdes estdo organizadas. Neste sentido, discutir a gestao
escolar implica apreender conceitualmente os significados da autonomia decretada e
da autonomia construida; implica perceber como se produz, na concretude da acdo
pedagogica, a autonomia conquistada pelo coletivo da escola, além da autonomia
que é entendida como a utilizagdo, com transparéncia, dos recursos financeiros
transferidos as escolas. O presente estudo objetiva identificar os desafios e
possibilidades enfrentados pelo gestor escolar para que possa promover um
processo de ensino-aprendizagem com qualidade na realidade das escolas .Para
tanto, foi realizado uma reviséo bibliografica da literatura, trata-se de uma pesquisa
de natureza qualitativa e descritiva baseada em livros, teses, analise documental,
legislacdo e e dissertagOes cuja base de dados foram Google académico, Scielo,
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes [BDTD], Periédico CAPES,
jornais e revistas disponiveis na rede mundial de computador Os resultados obtidos
apontaram que € necessaria a presenca de gestores que atuem como dirigentes
cuja funcao ¢ liderar a instituicdo escolar sendo caracterizado pelas acdes exercidas
nesse oficio, atuando como ser participativo, superando os desafios encontrados no
ambiente escolar, promovendo a unido de todos o0s envolvidos no processo
educacional, prezando principalmente por um ensino de qualidade e assim,
assumird uma postura democrética.
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School management constitutes a very important dimension of education. The ability
to manage a school institution is relevant to the development of the learner; because
it is understood that quality education results from the set of relationships between
the external and internal factors existing in the school space, and shapes how these
relationships are organized. In this sense, discussing school management implies
conceptually learning the meanings of decreed autonomy and constructed autonomy;
It implies perceiving how it is produced, in the concreteness of the pedagogical
action, the autonomy achieved by the school collective, also the autonomy that is
understood as the use, with transparency, of two financial resources transferred to
the schools. This study aims to identify the challenges and possibilities faced by
school managers so that they can promote a teaching-learning process with quality in
the reality of schools. Therefore, a bibliographic review of literature was carried out,
which is a qualitative research. e descriptive based on books, theses, documentary
analysis, legislation and dissertagdes whose data base is foram Google academic,
Scielo, Brazilian Digital Library of Teses and Dissertacbes [BDTD], CAPES
Newspaper, journals and magazines available on the world computer network The
results obtained | believe that it is necessary to have the presence of managers who
act as leaders whose function is to lead a school institution characterized by the
actions exercised in the office, acting as being participatory, overcoming the
challenges encountered in the school environment, promoting the unity of all those
involved in the educational process. , mainly seeking quality assurance and
assimilating, will assume a democratic stance.

Keywords: Competences; Teaching and Learning; Educational management.

RESUMEN

La gestiébn escolar constituye una dimensién importante de la educacion. La
capacidad de administrar una institucion escolar es relevante para el desarrollo del
sujeto aprendiz; Pois se comprende que una educacion de calidad resulta del
conjunto de las relaciones entre factores externos e internos existentes en el espacio
escolar, y la forma como esas relaciones estan organizadas. En este sentido, discutir
a gestao escolar implica apreender conceptualmente los significados da autonomia
decretada e da autonomia construida; implica percibir como se produce, na
concretude da acdo pedagdgica, a autonomia conquistada pelo coletivo da escola,
além da autonomia que € entendida como a utilizacdo, com transparéncia, dos
recursos financieros transferidos as escolas. El presente estudio objetivo identifica
los desafios y posibilidades enfrentados por el gestor escolar para que possa
promover un proceso de ensino-aprendizagem com qualidade na realidade das
escolas. Para tanto, foi realizado una revision bibliografica de la literatura, trata-se de
una pesquisa de naturaleza cualitativa e descritiva baseada em livros, teses, analise
documental, legislacdo e e dissertacbes cuja base de dados foram Google
académico, Scielo, Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Disserta¢cdes [BDTD],
Periodico CAPES, jornais e revistas disponiveis na rede mundial de computador Os
resultados obtidos apontaram que é necessaria a presenca de gestores que atuem
como dirigentes cuja funcao é liderar a instituicdo escolar sendo caracterizado pelas
acOes exercidas nesse oficio, atuando como ser participativo, superando os desafios
encontrados no ambiente escolar, promovendo a unido de todos os envolvidos no
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Processo Educacional , prezando principalmente por un nifio de calidad y asi,
asumira una postura democratica.

Palavras-chave: Competéncias; Ensino e Aprendizagem; Gestion educativa.

1 INTRODUCAO

Tornou-se o maior desafio dos gestores administrar o cotidiano de sua
unidade escolar. Sdo dificuldades variadas que muitas vezes causam interferéncias
em suas realizacbes de propostas e/ou tarefas pedagogicas, causando a estes um
sentimento de perda de tempo, incompeténcia, ineficiéncia e muita desmotivagéo e
desanimo, sabendo que ele idealiza uma imagem de uma escola ideal, onde os
alunos doéceis e muito gratos ao seu professor chegam a escola com o objetivo de
aprender a serem felizes.

A vontade de oficializar a democracia e, concomitantemente, aperfeicoar a
efetivacdo e a qualidade da educacédo publica tem sido um animo muito significativo
para estimular o processo de transformacfes na forma de administrar as escolas
brasileiras. Contando com a participacdo da comunidade escolar (professores, pais,
alunos e diretor) faz parte do esforco para o afastamento de tradicbes corporativas e
clientelistas (Luck, 2018).

Nas palavras da autora, em uma instituicdo de ensino, o gestor desempenha
um papel importante para o0 bom andamento do processo ensino-aprendizagem,
porém este trabalho se tornara mais eficiente se for planejado e desenvolvido de
forma integrada, isto €, em equipe com os profissionais envolvidos no processo de
ensino. O docente também é um gestor e deve ter consciéncia de que cada acao
sua ir4 influenciar diretamente em todo andamento da escola, principalmente, na
aprendizagem do aluno.

Um dos principais motivos da escolha deste tema se justifica pela curiosidade
da pesquisadora em analisar o papel do gestor escolar; o qual tem como
incumbéncia de prestar e prezar por um ensino de qualidade aos educandos, e
permitir o conhecimento da realidade das escolas brasileiras. Importante ressaltar e
conhecer outras funcdes exercidas pelo gestor como: a conducéo e a elaboracao do
Projeto Politico Pedagdgico da escola, contribuir com a elaboragdo do curriculo
escolar, acompanhamento da avaliacdo e aprendizagem dos aprendizes, partindo

deste principio onde se possa identificar falhas/ obstaculos, acertos no sistema de
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ensino e assim, contribuir com a orientagdo da préatica pedagdgica adequada para
cada situacéo distinta.

Perante as situacfes descritas, compreende-se que o papel do gestor escolar
estd centralizado na escola, onde a comunidade escolar possa permanecer
representada conscientizando que todos possam fazer parte de modo ativo para
promogdo da melhoria da qualidade de ensino. Cabe ao gestor educacional
promover um relacionamento transparente entre a escola e a comunidade,
conscientizando de que a participacdo e integracdo ndo dependem somente da
abertura que o corpo administrativo proporciona, mas essencialmente na
participacéo de todos os atores envolvidos sobre a necessidade e relevancia de tudo
aquilo que seja importante para a instituicdo de ensino. Perante o0 exposto,
determina-se que o papel primordial de um gestor educacional é abordar em
discussbes e balizar o tipo de educagcdo que vai ser desenvolvida no interior da
escola, tornando-a uma pratica democratica e comprometida com a qualidade
socialmente desejada (Fortunati, 2016).

Dentro dessa visdo, o problema que foi investigado nesta pesquisa foi o
seguinte: Quais sao os desafios e possibilidades enfrentados pelo gestor escolar
para que possa promover e sustentar um processo de ensino- aprendizagem com
qualidade aos seus educandos?

A palavra gestdo é uma expressao que adquiriu forgca no contexto educacional
estando acompanhada por mudancas de paradigmas na direcdo das questdes deste
campo de estudo. Comumente, caracteriza-se pelo reconhecimento da importancia
da participacdo consciente e esclarecida de pessoas nas tomadas de decisbes
referente a orientacdo e planejamento de seu trabalho. O conceito de gestdo esta
correlacionado ao fortalecimento da democratizacdo do processo pedagdgico, a
participacdo de todos os envolvidos que fazem parte da equipe pedagdgica, para
participarem de decisdes necessarias e na sua efetivagdo mediante a assumir uma
responsabilidade, um compromisso coletivo com resultados educacionais efetivos e
significativos (Libaneo, 2014).

Refletindo sobre o pensamento do autor, percebe-se que é essencial a
importancia a participagdo da comunidade escolar que é fundamental essencial para
que aconteca o desenvolvimento e tdo almejado sucesso das praticas pedagodgicas
eficazes, eficientes e adequadas ao contexto a qual tem vivido atualmente a escola

e a sociedade brasileira. Importante pensar e ter como base uma na acao coletiva,
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tendo uma escola e uma comunidade unida, contendo uma participagao coletiva,
dividindo as responsabilidades, aceitando as diferencas e possuindo um didlogo
transparente.

A pesquisa apresentou como objetivo principal identificar os desafios e
possibilidades enfrentados pelo gestor escolar para que possa promover um
processo de ensino-aprendizagem com qualidade na realidade das escolas. E
quanto aos objetivos especificos destacam-se: discorrer sobre a perspectiva
histérica da gestdo educacional, identificar as competéncias do gestor educacional
diante dos desafios do cotidiano escolar, discutir sobre a organizagao da escola e a

nova concepc¢do de gestdo apontando os desafios e obstaculos de uma gestédo

participativa do cotidiano escolar a serem superados.
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PERSPECTIVAS HISTORICAS: GESTAO EDUCACIONAL

Segundo Valérin (2013), é de grande importancia compreender como 0
processo de reestruturacdo da gestdo escolar se originou historicamente, ao qual
apresenta o processo de transformacao dos modelos tradicionais de administracao,
e, a de implantacao e consolidacao, desde a gestdo democréatica com a Constituicao
Federal de 1998. A gestdo participativa € essencial para a construcdo de uma
instituicdo de ensino com qualidade, logo, cabe ao diretor considerar a necessidade
de evolucdo da ideia de democracia para guiar sua equipe pedagogica, além de
funcionarios, pais, alunos e comunidade.

Considerando o pensamento do autor, essa exigéncia estaria ligada
diretamente a necessidade de interpretacdo da extensdo pedagdgica e politica no
ambito administrativo. Em decorréncia desse fator, os antigos parametros da
administragéo na area de ensino se tornam insuficientes, mesmo sendo necessarios
para conduzir o trabalho do dirigente educacional a partir deste novo
dimensionamento. A intensa pratica da realidade e todos 0s seus movimentos fazem
com que os fenbmenos e fatos mudem de significado no decorrer do tempo, com

isso, as palavras utilizadas para representa-los inibem o processo de rica expressao
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com a nova definicdo. Por isso, a mudanca de denominacao de Administracédo para
Gestéo Educacional.

Como é notavel, para Perel e Treckel (2011), a gestdo tem sido expressa por
uma forma um tanto quanto equivocada, como se fosse compreensivel a
substituicdo ao termo administragcdo. Analisando o que foi proposto sob a
denominacéo de administracdo e de gestdo, com as suas alteracdes de postura e
orientacbes que ocorrem em todos, fica explicito que a mudanca € drastica.
Consequentemente, ndo € essencial entender as substituicdes terminoldgicas das
antigas nocOes sobre como orientar uma organizacdo de ensino. Fortificando a
perspectiva da administracdo durante a década de 1970, guiada pela 6ética da
administracdo cientifica, seria ineficiente, além de corresponder a uma mera
magquiagem modernizada.

Durante o inicio da década de 1980, as Ciéncias Sociais se tornaram
amplamente acessiveis para a gestdo da administracdo escolar. Para Luck (2018), é
perceptivel que durante esse periodo a denominacdo de gestdo, autonomia e
participacdo de todo o meio escolar passou a ser um tema essencial, principalmente,
devido aos obstaculos impostos para a construcdo da democracia na sociedade,
indo contra as estruturas administrativas centralizadas e burocratizadas
determinadas pelo governo militar. Foi nessa época que se iniciou 0s movimentos a
favor da descentralizacdo e da democratizacdo das gestdes educacionais nas
escolas publicas. A partir de entdo, surgiram diversas reformas educacionais e
propostas legislativas a favor do fortalecimento do movimento democratico na
gestao escolar.

A Constituicdo Federal do Brasil, adotada em 1988, revigora a gestéo
democratica nos sistemas publicos de ensino, estipulado em seus artigos 205 e 206,
de que a educacdo brasileira, como direito de todos e dever do Estado e da familia,
se torne incentivada e promovida, juntamente com a sociedade, com o objetivo de
pleno desenvolvimento do individuo, assim como O Seu preparo para exercer a
cidadania e a aptidao para sua inser¢do no mercado trabalhista.

De acordo com a Constituicdo Federal, o ensino deve ser pautado nos
principios: igualdade de condi¢bes, para que todos tenham acesso e permanéncia
guanto ao ambiente escolar; gratuidade do ensino publico; liberdade para aprender,
ensinar, pesquisar e expor pensamentos; valorizagcdo de profissionais de ensino;

gestdo democratica do ensino publico, com leis; entre outros.
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A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo regulamentou, em 1996, o contido
na Constituicdo Federal, ampliando as direcdes da democracia, prescrevendo em
seu inciso | Art. 13, a participacdo da comunidade e dos profissionais na elaboracéo
da proposta pedagogica, e no Art. 15 indicando a conquista da autonomia
administrativa e pedagdgica no ambiente escolar.

Para Luck (2018), o surgimento da gestdo educacional se deu a partir da
associacdo com outras ideias globalizantes e dinamicas na area da Educacéo, onde
a dimenséo politica social, globalizacdo, cidadania e acdo para a transformacéo sao
alguns de seus destaques.

Segundo o autor, quando a instituicdo de ensino percorre da administracao
para a gestdo escolar, deixa de garantir uma formacdo satisfatéria para que o0s
estudantes se tornem cidaddos plenos na sociedade. Ao oferecer aos mesmos a
oportunidade de aprendizado e compreensdo da vida, a sociedade e o individuo
passam a ser vistos ndo como uma entidade autoritaria e paternalista sob a
responsabilidade do governo, mas sim como uma organizacao viva com participacao
de todos que nela se encontram.

De acordo com Hengemuhle (2014), a partir de participagbes sociais 0s
estudantes passam a serem contemplados em sua totalidade, e os professores a se
importarem mais com a responsabilidade social da gestdo educacional. Para o autor,
0 ambiente escolar deixa de ser transmissor de informacfes para ser estimuladora
de inteligéncia, uma vez que o aluno ndo tem mais o educador como o Unico
referencial informativo, mas sim, outros meios de informacé&o.

Ainda na visdo do autor, os sistemas educacionais estabelecidos no ensino,
sdo entidades vivas e organicas que devem ser compreendidas da maneira correta.
Sendo assim, ao caracterizar uma rede de relacdes entre os fatores e membros que
nela interferem, seja direta ou indiretamente, o seu sentido se orienta para um novo
enfoque de organizacdo. A gestdo aborda a dinamica do trabalho como uma pratica
social, passando a se tornar principal orientador das a¢fes diretas executadas nas
organizacdes educacionais.

O termo “gestdo educacional”, segundo Kosik (2017), normalmente utilizada
para determinar a acdo dos diretores, se encontra substituida pela “administracao
educacional”, com o objetivo de representar um novo paradigma que visa
estabelecer uma instituicdo transformadora por meio de rede de relagbes que

acontecem dialeticamente no seu ambito externo e interno. As transformacdes
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paradigméticas se encontram associadas as inUmeras mudancas nas dimensdes
educacionais, por dialeto, superacdo e concepcao dicotbmica que focam na auto
avaliacdo, avaliacdo quantitativa e qualitativa, diretivismo e nao-diretivismo, entre
outros, a partir de uma visao de realidade.

O autor ainda destaca que se trata de uma proposi¢ao da nova definicao de
organizacdo educacional. Kosik (2017), ressalta também que a gestdo ndo se
propbe a depreciar a administracdo, mas sim superar suas barreiras de
direcionamentos, dando-lhe uma nova dimensdo quanto ao contexto de uma
concepgao globalizada de realidade, caracterizada por um olhar complexo e
dindmico, as quais suas varia¢des sao utilizadas como forgas de construcdes reais e
de superacdo. Todavia, € conclusivo que o resultado da visdo de gestdo nao
dispensa e nem elimina a visdo da administracdo educacional. O que ocorre é 0
complemento para um novo significado, com um ambito mais amplo e de carater
potencialmente transformador. Com isso, muitas acdes obtidas rigorosamente como
administrativas continuam sendo trabalho dos dirigentes, como por exemplo, o
controle de recursos e de tempo.

Continuando os pensamentos de Kosik (2017), o conceito da gestao
educacional engloba uma gama variada de concepg¢des nao contidas pela
administracdo. E possivel citar como caracteristicas: a democracia do processo de
determinacdo dos rumos das instituicbes de ensino e seu processo politico-
pedagogico; o entendimento quanto a organizacdo como entidade; a compreensao
de pautas dinamicas e conflitivas das relacdes interpessoais do grupo; entre outros.

O autor conclui que esse determinado conceito implica na mudanca de
consciéncia da realidade da instituicdo a partir do momento em que seus
participantes reconhecam a producdo de seu trabalho. A definicAo de praxis,
abordadas nesse pensamento, se compfe pela importancia de administrar a
instituicdo a partir dela mesma, em sua relacdo incorporada na sociedade. Ou seja,
antes do individuo conhecer as coisas para si, ele deve primeiro transforma-las para
Si.

Ainda nas palavras do autor, essa determinacdo de consciéncia em que, a
gestdo supera a administracdo, ocasiona em um movimento social, ligado a
democratizagcdo de organizacées e participagbes ativa de todos os que se
encontram em sociedade para planejamentos, decisoes, e resolucdes de problemas

existentes.
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Segundo Silva (2012), desde a década de 1960, a literatura sobre a gestédo
participativa tem o reconhecimento de que a organiza¢do contemporanea é muito
complexa. No final da década de 1970, pesquisadores e educadores comecaram a
notar com mais precisdo o potencial impactado pela gestdo participativa quanto a
eficAcia nas instituicbes de ensino, como organizacdes. Ao perceber que nao é
possivel que a direcdo solucione pessoalmente todas as questdes e problemas
relativos as escolas, a abordagem participativa destaca que a busca pelo
conhecimento especifico, juntamente com a experiéncia de seus subordinados €&
essencial. Os diretores devem se basear em conceitos de autoridade compartilhada,
para poder delegar aos representantes da comunidade escolar, suas
responsabilidades.

Parafraseando o autor, os mais variados estudos sobre a eficacia escolar em
paises com maior desenvolvimento, como o0s Estados Unidos, detectam
caracteristicas positivas ligadas a instituicdes eficazes, dentre algumas se destacam
a lideranca, a cultura e as estruturas organizacionais. Sobre a participacdo do
profissional na administracéo, ocorre a identificacdo de quatro teorias, nas quais se
encontram dois de modelos enquadrados na psicologia, sado eles, a teoria
administrativa (modelo cognitivo) e a teoria das rela¢cdes humanas (modelo afetivo).

Nas palavras de Fortunati (2016), a teoria administrativa, conhecida também
como modelo cognitivo, sugere que a participagdo provoca um aumento de
produtividade ao entregar, para a tomada de decisdes estratégicas, algumas
informacdes mais qualificadas impostas em areas e niveis de variadas
organizacfes. Ja na teoria das relacdes humanas, ou modelo afetivo, para se obter
ganhos de produtividade € necessario que haja resultados satisfatorios do
trabalhador e de sua motivacédo. O trabalho em um ambiente onde todos participam
provoca melhoria significativa no comportamento do empregado, e assim, reduz a
resisténcia a transformacoes, elevando suas expectativas de maneira satisfatéria. A
alta quantidade de informacdes e pesquisas empiricas determina uma correlacéo de
bastante significado entre a administracdo participativa, a satisfacdo e a
produtividade organizacional.

Seguindo a linha de raciocinio do autor, quando os empregados se sentem
como parte integrante e responsavel pelos resultados positivos da organizacdo, a
abertura para aceitar novos riscos, com coragem em suas inovagfes é ainda maior.

Normalmente, ao se notar um elevado grau de profissionalismo em uma instituicéo
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educacional, é possivel notar trés eventos de grande importancia. Primeiramente, a
existéncia de uma maior iniciativa e inovagao, em seguida existe uma maior troca de
ideias e informacgdes, que ocorrem geralmente quando o ambiente é acessivel para
o alto nivel de troca de conhecimentos e do trabalho coletivo. Em terceiro, a
existéncia de uma responsabilidade elevada. Um clima agradavel organizacional e
profissional auxilia o codigo comum de padrdes entre os educadores, refletindo
diretamente nas normas de qualidade informalmente impostas.

Para Delors (2011), a gestdo € uma maneira de gerir uma instituicdo de
forma que possibilite a participacdo, democracia e transparéncia. A participacéo de
cada individuo na gestdo é essencial e o reconhecimento de suas ideias e sua
contribuicdo deve ser independente do nivel hierarquico. O autor frisa que a
educacdo tem uma responsabilidade na edificacdo de um mundo mais solidario,
mais humano e ético, e cabe a gestdo escolar pensar em como incorporar esse
conceito que se faz cada vez mais essencial para uma sociedade justa e igualitaria.

Entretanto, essa consciéncia de construir uma gestao participativa ndo ocorre
de forma natural entre todos os grupos da comunidade escolar; ao contrario, é
necessario que seja instigada, estimulada, vivenciada e apreendida por todos.
Dessa forma cada um podera colaborar com o desenvolvimento da escola como um
todo, pois se sentiram parte essencial e fundamental na escola. Essa forma de
participacdo da comunidade reforca os interesses coletivos da acdo publica e
constitui-se em mecanismo politico de superacdo da centralidade de poder instituido

nas escolas (Delors, 2011).

2.2 COMPETENCIAS DO GESTOR EDUCACIONAL DIANTE DOS DESAFIOS DO
COTIDIANO ESCOLAR

Compreende-se que a qualidade da educacéao esta diretamente relacionada a
competéncia de seus profissionais em contribuir para experiéncias educacionais que
permitam a construcdo da formacdo humana, o desenvolvimento de habilidades,
atitudes socioemocionais e a construcdo de novos conhecimentos para o
enfrentamento de desafios atuais. Para Luck (2018), a competéncia se materializa
em dois aspectos fundamentais: o exercicio do oficio e a pessoa que 0 exerce.
Todavia, quanto a profissdo, a competéncia, segundo a autora, pode ser definida

como um conjunto sistémico de padrBes minimos exigidos para que se possa
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desempenhar suas atividades profissionais com responsabilidade. E quanto a
pessoa subentende-se que ela possa realizar uma acéo especifica e desempenhé-la
com responsabilidade especifica.

No que se refere ao gestor escolar, a formacéao especifica e continuada € uma
necessidade para que possa desenvolver competéncias, cujos desafios é enfrentar a
organizacdo da escola possibilitando a participagdo dos variados segmentos da
comunidade escolar em suas decisfes educacionais, como também articular as
condicbes materiais e financeiras para que garanta o sucesso e desenvolvimento do
ensino-aprendizagem (Libaneo, 2014).

Segundo o autor, uma escola bem gerida e organizada € aquela que propicia
melhores condi¢cdes organizacionais, operacionais e didatico-pedagogico para o
desempenho de seus docentes, de forma que seus alunos obtenham o sucesso em
suas aprendizagens.

Atualmente, depara-se com diversas mudangas nos campos social,
educacional, nas relacGes afetivas, no modo em que 0S sujeitos constroem suas
vidas, em suma, o mundo moderno apresenta mudancas em todas as diversas
areas. A escola nao poderia ficar estagnada, esta também sofreu transformacdes
mudou suas relagbes de ensino, na afetividade, na aprendizagem, no
comprometimento dos profissionais da educacdo e também, nas familias que
constituem o espaco da instituicdo educacional.

Para Fullan e Hargreaves (2013), apesar das inUmeras atribuicbes obtidas
pelo gestor, ndo se pode deixar de considerar que a instituicdo escolar é atribuida a
toda uma organizacdo na qual existem diversas pessoas com varias funcdes
distintas, logo, se torna fundamental que haja estimulo para lidarem com seu
desenvolvimento profissional. Com isso, 0 autor ressalta que é imprescindivel o
papel do diretor em auxiliar e promover o profissionalismo interativo. Esse servico
deve ter a participacdo dos professores para que 0s mesmos compreendam suas
proprias condi¢gfes, de modo a promoverem seu aprimoramento.

O autor ainda destaca que a responsabilidade que o gestor educacional
possui para gerar mudancas, desafiar e romper crencas e paradigmas passados,
precisa demonstrar uma postura diferenciada e buscar alcancar com eficiéncia as
necessidades e o0s objetivos escolares, para que o0 ensino e a aprendizagem

acontecam de forma positiva e prazerosa para todos os que com ela se envolve.
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Concluindo as palavras de Fullan e Hargreaves (2013), destaca que o olhar
desse profissional deve ser extensivo, pois ele necessita estar presente nos mais
variados ambitos da comunidade escolar, como por exemplo, com os alunos,
professores, funcionarios e familia, ou seja, com a comunidade em geral,
promovendo assim a troca entre a instituicdo de ensino e a comunidade, a fim de
garantir um ensino democratico e direcionado para a crianca.

De acordo com Sampaio (2014), a administracdo da instituicdo de ensino se
torna precisamente comprometida com a filosofia e com a politica educacional, de
maneira que o administrador se torne um essencial elemento integrante do grupo
politico ao se tratar de educacado. Até porque, ao se encarar esse profissional como
o implementador de desenvolvimento do processo educacional de determinada
escola, 0 mesmo somente podera assumir tal funcéo de acordo com sua capacidade
de percepc¢do sobre a importancia dos objetivos propostos, além de sua adequacéo
quanto as reais necessidades da instituicdo. Com isso, o administrador educacional
se torna capaz de produzir uma nova diretriz.

Para Luck (2018), o gestor deve ser o mediador e assessor quando o assunto
for planejamento e acompanhamento dos professores dentro da escola, orientando-
oS e o0s avaliando nos processos educacionais. Deve sempre haver
comprometimento com as implantacdes de politicas escolares, dando importancia e
fortalecimento aos canais de comunicacao, para que haja maior participacédo de toda
a comunidade escolar, objetivando com esse trabalho coletivo, o sucesso da escola.

A autora evidencia que devido a posicdo do gestor educacional, o
desempenho de suas tarefas exerce uma influéncia significativa, tanto
positivamente, quanto negativamente, sobre os demais membros da escola. Seu
desempenho e habilidade em influenciar o ambiente escolar estimulam a estrutura
fisica do local e o clima que os demais se encontram no espaco profissional, além
da qualidade do processo de ensino-aprendizagem.

Segundo Sampaio (2014), dessa forma, o gestor educacional se torna um
condutor que deve atrair as pessoas e a comunidade escolar, comportando os mais
variados segmentos na gestao participativa do exercicio educacional, influenciando
o grupo de docentes nos assuntos pedagogicos e despertando nas familias e na
comunidade a responsabilidade de participacao ativa na vida escolar dos filhos.

As contribuicbes do gestor, de acordo com o autor, englobam um amplo

ambito educacional, pois o mesmo deve criar uma ligacao direta de confianga com
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os docentes, despertando nestes, uma parceria quanto a constru¢éo da escola e 0s
vinculos com a comunidade. O planejamento e a coordenacdo com 0s professores
devem ser de grande importancia em situacbes de aprendizagem, problemas e
didlogos, afim de estabelecer metas de trabalho na escola, juntamente com a
comunidade.

Para Sampaio (2014), o papel de responsabilidade social vem do proprio
grupo educacional, a descoberta de um modelo a se seguir surge através de
encontros, trocas de estudos, vivéncias, até mesmo dos problemas que séo
enfrentados, evidenciando assim as dificuldades e potencialidades de cada
integrante. Esse modelo vai sendo construido aos poucos e com o tempo, e dessa
forma vai se criando seguranca, confianca e disponibilidade para se trabalhar em
equipe em todo o ambiente escolar.

Para que isso ocorra, 0 autor ressalta que o gestor educacional precisa ter
sabedoria para lidar com os professores, ou seja, tendo paciéncia, atencdo e 0s
encorajando nas tarefas diarias, demonstrando compromisso constante com a
educacdo, com as familias e com toda a comunidade escolar. E essencial para o
gestor, apresentar sensibilidade para a construcdo de relagbes afetivas com o0s
alunos, professores e comunidade na qual atua, para assim poder influenciar na
autonomia e trabalho coletivo.

Em uma das reflexdes de Sampaio (2014), o autor relata que é fundamental
gque o0s responsaveis pela educacdo, incluindo principalmente a direcdo e
coordenacdo pedagogica, devem planejar e implantar analises dos resultados
alcancados, além de empreender melhorias continuas em seus planos de acao.
Assim, se torna possivel avaliar o modelo pedagdgico, métodos educacionais que
possam estar desvitalizados e avessos aos interesses da comunidade e também
evidenciar a real necessidade dos alunos. Sendo assim, é essencial que a instituicdo
trabalhe para que os professores sejam reflexivos e que busquem a todo o tempo
aprimorarem seu exercicio profissional cotidianamente, com gestores responsaveis e
comprometidos com a comunidade escolar, assumindo e consolidando uma gestéo

educacional democréatica e solidaria.

2.3 ORGANIZACAO DA ESCOLA E NOVA CONCEPCAO DE GESTAO
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Nas palavras de Libaneo (2014), aponta que as politicas publicas
educacionais pautadas no atual cenario educacional tém evidenciado a necessidade
de aumentar o nivel de escolaridade da populacéo brasileira, visando a melhoria da
qualidade de ensino ofertada, incluindo a busca de garantias de acesso e
permanéncia dos discentes nas instituicbes da rede publica e também a
democratizagdo da gestdo escolar. Tais fatores destacam uma nova forma de
pensar e fazer escola, sabendo que ela exerce uma grande influéncia na formacéo
do sujeito e na sua relacdo com a sociedade na qual esta inserido.

Ainda seguindo o pensamento do autor, as escolas tém recebido orientagdes
para rever a sua organizacgdo, sua estrutura e funcionamento no sentido de cumprir
0 seu papel na sociedade; papel que vai muito além de ensinar os conteldos
curriculares basicos e sim, ofertar instrumentos criticos para o aluno compreender as
relacbes sociais. Importante ressaltar que a escola deve ser alicercada em valores e
principios que possibilitem aos aprendizes a sua real participagdo na sociedade,
sabendo que a constituicdo desta é feita por eles. Quando a escola considera o
discente como foco de sua atuacado, ou seja, principal ator inserido no processo de
ensino-aprendizagem, apresenta como resultado a transformag¢ao de como a escola
€ gerida; isto €, a escola deve transformar-se em uma organizagéo preocupada com
a efetividade e qualidade do processo de ensino- aprendizagem, com a gestao, com
o interior do ambiente escolar, e com o0 envolvimento dos pais responsaveis e da
comunidade.

O cenario atual em que se encontram as instituicbes de ensino deve ser
questionado o seu papel dentro da sociedade pds-moderna e pos-industrial,
determinada pela globalizacdo da economia, das comunicacdes, da educacao e da
cultura. Torna-se evidente que a atual sociedade tem crescido significativamente a
reivindicagdo pela participagdo e autonomia contra toda forma de unificacdo e o
desejo de afirmacéo da singularidade de cada regiao brasileira, de cada lingua etc.
Muitas vezes a autonomia da unidade de ensino tem sido apoiada por educadores
com condicdo necessaria para a melhoria da qualidade de ensino e, também para

que se concretize a verdadeira e real educagéo (Ferreira, 2019).

2.3.1 Desafios e possibilidades de uma gestéo participativa e a autonomia da
escola
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Mesmo sabendo que n&o existe uma maneira unificada de implantar um
sistema de gestdo participativa, se torna possivel perceber alguns principios, valores
e prioridades, que permeiam a construcdo efetiva da gestdo. Segundo Libaneo
(2014), aponta a participacdo como um fundamental meio de assegurar a gestéao
democrética da escola, permitindo o envolvimento e a participacdo de profissionais,
alunos e comunidade no processo de tomada de decisGes e na estrutura e na
organizacao escolar. Sabendo-se que este € um ponto relevante que traz a baila um
melhor conhecimento dos objetivos e metas, da estrutura organizacional e a
dinamicidade das relacdes da escola com a comunidade e favorecendo uma
proximidade maior entre docentes, discentes, pais/ responsaveis e comunidade.

Libaneo (2014), expressa o0 conceito de participacdo fundamentado no
conceito de autonomia, cujo significado € o desenvolvimento dos sujeitos e dos
grupos de conduzirem a sua prépria vida. Acredita o autor que, a autonomia
contradiz as formas autoritarias de tomada de decisdo e, dessa forma, constitui uma
gestdo democratica participativa pautada na autonomia um dos seus mais
relevantes principios basicos, trazendo como consequéncia a livre escolha de
objetivos e processos de trabalho e a construcdo coletiva de toda a equipe
pedagdgica envolvida no ambiente escolar.

Dentro da filosofia, a autonomia é vista como uma pessoa ou uma
organizacao tem o poder de autogovernar-se, ou seja, de funcionar sendo conduzida
por suas proprias regras. Conforme Gadotti (2012), a autonomia é considerada a
criacdo de novas relacbes sociais, que contradizem as relacdes autoritarias
existentes. Considerada o contrario de unificacdo, sendo que ela aceita totalmente a
parceria e rejeita a diferenca. Por esta razdo, uma instituicdo escolar autbnoma nao
se permite atuar de modo isolado, porém em constante intercambio com a
comunidade/sociedade.

Interessante pensar que a autonomia e a gestdo democratica da escola
constituem a prépria natureza do ato pedagdgico, representando as tomadas de
decisbes voltadas pelos seus objetivos, sua forma de estruturagdo e organizacéo,
permitindo assim, uma relativa independéncia do poder central para nortear e tracar
seu proprio caminho, contando com a participacdo dos educadores, discentes,
funcionérios, pais e comunidade, os quais se tornam responsaveis pelo éxito da

unidade de ensino. Dentro desse contexto, surge o Projeto Politico Pedagdgico
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(PPP), cuja funcdo desse instrumento é orientar e possibilitar a operacionalizacao e
a autonomia na escola (Tavares, 2015).

Seguindo o0 pensamento do mesmo autor, com a existéncia da autonomia, as
relacbes dentro do interior da escola devem ser marcadas pelos principios de
responsabilidade partilhada, prezando sempre a educacdo de qualidade,
promovendo e apoiando todo o elo entre cidadao e escola como instituicdo publica e
garantindo a comunidade a transparéncia, o acesso a informacdo e o direito de
avaliacdo. Nos ultimos dez anos foi possivel perceber o crescimento do mecanismo
assegurando os processos de democratizagdo e descentralizagcdo da gestdo dos
sistemas de ensino, embasada na nova LDB/96 e legislagdo complementar, no
desenvolvimento de estudos, nessa area, nos meios académicos do Pais, e também
algumas medidas adotadas pelos governos nas suas diferentes esferas. Ficou
bastante evidente que, para se estabelecer novas relagcdes entre escola e sociedade
é necessario que se promova efetivamente a democratizacdo na gestdo. E possivel
repensar a teoria e a pratica da gestdo educacional cujo sentido € suprir os controles
formais e dar prioridade ao controle da avaliacdo de resultados, incentivando a
autonomia das instituicbes de ensino, envolvendo a participacdo de toda a
comunidade escolar no controle social da escola. Essas concepcdes e préticas
estdo correlacionadas ao atual e novo papel do Estado e de suas instancias e
também ao olhar voltado para a reformulacdo dos cursos de graduacdo para a
formacdao profissional em Educacéo.

Muitas vezes, o gestor de uma instituicdo de ensino depara-se com variadas
situacdes conflitantes e imprevisiveis, que requer a sua atencéo impedindo de seguir
um planejamento definido. O mundo moderno com toda a sua complexidade é vivido
também nas escolas trazendo ndo somente para este profissional, mas para toda
equipe pedagogica muitas dificuldades e desafios. Os autores Good e Weinstein
(2013), apontam alguns destes desafios como considerar o significado social que a
escola possui, e principalmente a escola publica, que com o decorrer dos anos, ao
longo da histéria da humanidade e o papel que que a escola passa a desempenhar,
hoje no Brasil, para as classes populares as quais tiveram maior acesso nas ultimas
décadas.

A educacéo escolar exige atualmente mais esfor¢os redobrados e uma maior
organizacdo do trabalho educacional, onde se tem envolvido a participacdo da

comunidade na realizacdo desse empreendimento, para se concretizar como
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efetiva, ja que ndo basta o compromisso assumido pela escola de preparar o aluno
para niveis mais elevados de escolaridade, tendo a consciéncia de que o aluno
precisa é de aprender para compreender a vida, a si mesmo e a sociedade, sendo
as condicfes para acfes competentes para exercer a pratica da cidadania(Libaneo,
2014).

Segundo Libaneo (2014), constituem como desafios a competéncia de
diretores, coordenadores pedagogicos e professores conciliar interesses pessoais e
coletivos, peculiares, culturais e exigéncias universais da convivéncia humana; saber
gerir e preocupar- se com as relagdes humanas e com os objetivos pedagdgicos e
sociais para que possam ser alcancados, atingir e estabelecer formas participativas
e por fim, a eficiéncia nos procedimentos administrativos. O autor acredita que quem
coordena esta numa tarefa muito dificil, pois possui a responsabilidade de unir
esforcos, liderar os trabalhos dos docentes e funcionarios para que ele possa
realizar um trabalho de qualidade, preciso e consciente.

Para Penin e Vieira (2012), afirmam que os gestores para obterem sucesso
necessitam trabalhar de forma compartilhada; € o que deve acontecer num ambiente
democrético, onde muitas vezes as parcerias se formam num clima de colaboracéo,
corresponsabilidade e solidariedade neste espaco de formacédo humana denominada
de escola. Quando se fala em colaboracdo, responsabilidade, respeito e
solidariedade sdo conceitos fundamentais para que o patrimonio imaterial da
comunidade escolar seja preservado. Compreende-se que a competéncia
pedagdgica do gestor escolar é a esséncia de toda acdo desenvolvida no interior
das escolas e garantem a articulagdo com o conhecimento relacionado ao saber
escolar, desenvolvendo a certeza de que todos os discentes aprendam a todo o
momento, desenvolvendo seu potencial.

Acredita-se ainda que, uma sociedade do conhecimento necessita por uma
nova escola, demonstrando um novo jeito de ensinar e de aprender. Evidentemente,
gue a sociedade moderna cobrara deste jovem ndo somente um diploma ou o
dominio das tecnologias ou de equipamentos modernos, mas a exceléncia do seu
conhecimento. Ter o dominio das TICs e de equipamentos se faz necessario, porém
nao é suficiente (Penin e Vieira, 2012).

Para Myrtes (2014), para cumprir o papel na escola, € necessario que o
gestor educacional tenha a competéncia para o exercicio das func¢des técnico-

administrativa sociopolitica e pedagogica sao eixos que deverdo ser apresentados
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por este profissional, sabendo que existe uma relacdo entre eles que constituem o
ndcleo de qualificacdo para o exercicio da gestdo compartiihada da educacao
escolar.

Nas palavras de Aktouf (2016), ressalta que o gestor de hoje e do futuro deve
gerir com inteligéncia, ser criativo, imaginativo, como se repete em todos os tons,
ndo devendo ignorar as leis proprias que presidem a inteligéncia, a criatividade e a
inovacado: conhecimentos rigorosos, amplos, fundamentais e variados.

O autor chama atencao que para se construir uma educacéo de qualidade, o
gestor passa por diversos desafios e dificuldades a serem superados, pois suas
responsabilidades englobam todos os envolvidos na instituicdo escolar, portanto
uma escola ndo necessita exclusivamente apenas de um gestor, mas sim de uma
equipe educacional de gestores envolvidos e preocupados com o desenvolvimento
da aprendizagem de seus alunos, em seus diversos niveis e areas, formando, um

conjunto integrado de esforcos.
CONSIDERACOES FINAIS

O estudo consistiu em identificar os desafios e possibilidades enfrentadas pelo
gestor escolar a frente da unidade de ensino, 0 qual possa promover um processo
de ensino-aprendizagem com qualidade na realidade das escolas.

Como resposta a pergunta proposta e ao objetivo de pesquisa compreende-
se gue o gestor educacional possui uma relevancia fundamental na organizacéo e
funcionamento da unidade escolar, onde ele necessita exercer uma gestédo
democrética, a qual deve ser integrada com todos os profissionais envolvidos dentro
do processo de ensino-aprendizagem para que possa ocorrer o bom andamento da
instituicdo. E necessario, que o gestor tenha competéncia para liderar, que seja um
lider inovador, aberto ao didlogo e também, disposto a ouvir e que tenha como foco
a melhoria para escola e, consequentemente, melhorias para a educacao

Pelos documentos analisados, artigos lidos, livros e leis foram constatados
que as funcgdes e atribuigcbes do gestor educacional, s6 se efetiva eficazmente com o
exercicio de seu oficio, isto é, ao adquirir experiéncia com a pratica, assim este se
torna um gestor competente, sendo capaz de realizar mudancas na escola onde

atua. Chama-se a atencdo para os desafios e as dificuldades enfrentadas no seu
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cotidiano, onde muitas vezes sao dificeis de serem superados, devido a isso, exige-
se deste profissional saber o seu verdadeiro papel dentro da unidade de ensino,
realizando constantemente reflexdes e avaliacdo sobre o desenvolvimento de seu
trabalho. Dentro deste contexto, a visdo € muito clara sobre as possibilidades do
trabalho do gestor escolar, mediante o enfrentamento das dificuldades, onde elas
poderdo ser transformadas em possibilidades, através da realizacdo de um trabalho
coletivo, onde se torna possivel compartilhar responsabilidades e executar
atividades conjuntas ou individualmente, possibilitando trocas constante de
informagdes e dar continuidade do trabalho na direcdo dos objetivos propostos de
comum acordo.

Todavia, constatou que a gestédo do trabalho pedagogico na escola passa por
grandes desafios e exige do diretor o exercicio de atividades que envolvam e
responsabiliza e incentive a participacdo ativa de toda a sua equipe pedagdgica e
também, envolve alunos, pais, funcionarios e toda a comunidade, objetivando a
melhoria e o bom desenvolvimento do processo educativo realizado pelos docentes
em sala de aula e assim, obter 0 sucesso na aprendizagem de todos os aprendizes.

Ao desempenhar a sua fungdo administrativa, o gestor depara e enfrenta uma
variedade de muitos desafios como, por exemplo; organizar todas as suas atividades
e manter toda a estrutura escolar, organizar e acompanhar a gestdo de recursos
humanos, financeiros, deve ser o mediador para promover a integracdo de toda a
comunidade, cuja finalidade é construir um local adequado para o ensino, no qual
todos possam ter acesso e assim, contribuir na melhoria dos servicos prestados
(Luck, 2018).

A importancia deste estudo para a comunidade académica e a sociedade
servird de incentivo a outros estudos, contendo a finalidade de que as inovacfes
surjam em suas praticas profissionais e que a tematica como a gestao escolar,
transfiguram-se em grandes ferramentas de compromisso na transparéncia no

universo escolar.
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