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1. Introducéo

Toda e qualgquer organizacao que possui funcées administrativas tem por oficio
a conduta de estruturar e organizar processos e recursos, em adicdo, tem a
prerrogativa de estabelecer metas de forma que haja melhorias e desenvolvimento.
Nas relacdes humanas, entre os sujeitos envolvidos, faz-se necessario articulacao,
gestdo de funcdes, promocdo de motivacdo e adequacdo aos objetivos da acéao
exercida. Essa concepcdo de gestdo também se aplica a administracdo escolar,
fundamental para a promocao da qualidade da educacédo por intermédio das acdes
arquitetadas em uma instituicdo de ensino.

E importante mencionar que a educacao brasileira vive o desafio constante de
enfrentamento as dificuldades impostas por gestdes publicas e politicas desastrosas.
Os gestores escolares constantemente se deparam com problemas materiais,
estruturais, pedagogicos e pessoais que fragilizam o processo administrativo. Sao
cada vez maiores as exigéncias direcionadas aos gestores escolares, por isso
necessitam apropriar-se de referenciais historicos e culturais que sejam capazes de
contribuir para a pratica educativa emancipadora, especialmente na sociedade
tecnolégica em que vivemos — cenario em constante mutacao.

Numa visdo emancipadora, no processo educativo ndo ocorre apenas a
transformacdo da informacdo em conhecimento e consciéncia critica, ocorre
sobretudo a formacéao de pessoas, pois “[...] a educagao ndo muda, mecanicamente,
a sociedade, mas muda os seres humanos que podem mudar suas vidas e suas
estruturas politicas, sociais e econdmicas (GADOTTI, 2007, p.70).

No entanto, as diretrizes curriculares que regem a educacao brasileira nos
ultimos anos apresentam discursos contraditérios: por vezes defende a perspectiva
do mérito, colocando a produtividade como referencial para a qualidade e, em outros
momentos, evidencia o discurso da inclusdo, que busca materializar o direito universal
de todos a educacao e o respeito a identidade e diversidades. Ser gestor escolar em
meio a contradi¢cdes ja constitui um grande desafio. Para Rios (2008) a demanda do
gestor envolve a construcao de uma profissionalidade que articule a técnica, os vieses
politicos, a ética e a estética escolar.

Na perspectiva da teoria Histérico cultural, que em muito nos agrada, centrada
nos estudos de Vigotsky (1998, 2007) buscou a constituicdo de um método
pedagdgico de lidar com a organizacdo da escola, € proposto uma percepcao de



gestdo escolar a partir das relagdes construidas e constituidas nos papeis sociais, nas
regras, nas divisdes de acdes e na inser¢do da comunidade escolar. E justamente nas
relacbes entre as pessoas que surgem as contradices, as mdultiplas vozes e
perspectivas, e elas sao a forga motriz para a mudanca e o desenvolvimento.

No lugar de pensar a escola como transmissora de conhecimentos e
informacdes, este estudo opta por uma concepcao de educacdo e organizacdo do
sistema de gestdo escolar como espaco para a apropriacdo da cultura para a
formacao do homem historico. As reflexfes que permeiam o ambiente escolar no qual
estamos inseridos profissionalmente foi o motivo que nos despertou para
compreender melhor a tematica. As vivéncias no chdo da escola nos fizeram perceber
as constantes dificuldades que os gestores ja enfrentaram e enfrentam para atender
estudantes, professores, equipe de apoio e a sociedade.

Diante disso, a questdo norteadora que orienta esse estudo consiste em
indagar: Quais os principais desafios que a gestao escolar na rede publica enfrenta e
como tenta solucionar esses desafios?

Na busca por respostas chegamos ao objetivo geral de evidenciar e analisar 0s
principais desafios do gestor escolar da rede publica de ensino. Estabelecemos como
objetivos especificos: refletir sobre alguns desafios que surgem no dia a dia da escola
relacionados a gestdo escolar; destacar a importancia da gestdo escolar; propor
solugdes para o desenvolvimento de uma gestao escolar participativa.

O estudo faz uma reviséo bibliografica em periodicos com foco em apresentar
varias abordagens que permitam demonstrar a importancia da gestdo escolar no
desenvolvimento de processos pedagdgicos e administrativos. Sua relevancia reside
na demanda social por uma educacédo publica de qualidade, capaz de minimizar os
desafios impostos. Por uma educacdo que seja capaz que compreender a
organizacdo escolar como um espaco social, proativo, historico, envolto em
contradi¢cbes, desconstrucdes e conflitos, mas especialmente um lugar de atividade

humana que requer ser humanizado.
2. Caminhos metodoldgicos
O estudo foi desenvolvido por intermédio de uma pesquisa bibliogréafica, em

gue a geracédo de dados ocorreu a partir de estudos anteriores com base em livros e

artigos cientificos que expbem o assunto abordado. Procuramos identificar as



conexdes mais relevantes que contribuissem para a apropriagdo do conhecimento e
exposicao de resultados (GIL, 2008).

Quanto a natureza trata-se de uma pesquisa descritiva, visto que esta focada
em expressar uma visao geral capaz de evidenciar e analisar os principais desafios
do gestor escolar da rede publica de ensino e propor alternativas viaveis para o
desenvolvimento de uma gestao escolar participativa e democratica.

Este estudo apresenta uma revisdo da literatura tendo como descritores:
Gestado escolar; Gestdo participativa; autonomia escolar; comunidade escolar;
Conselho escolar; Educacdo emancipadora; Plano de acéo do gestor; Cultura e clima
organizacional. Mediante o levantamento bibliografico foi possivel apurar o olhar e
eleger as ideias que despertaram maior interesse, para entdo analisa-las a fim de
assegurar coesao e sentido na composicédo do pensamento.

Por fim, concordamos com Galvao e Pereira (2014), para quem a revisado da
literatura deve ser abrangente e ndo tendenciosa ou parcial. A revisdo atenta
respaldou a elaboracédo dos argumentos de pesquisa, a busca literaria, a selecao dos
textos de analise e a extracdo do conjunto de informacdes que fundamentaram a
tomada de decisbes, analise e apresentacado dos resultados.

O construto dessa andlise faz opcéo pela perspectiva historico-cultural, em que
0 objeto se funde com a teoria pedagdgica e assume argumentos em defesa dos
conceitos de emancipa¢cao, democracia e autonomia, como conjecturas em que 0
sujeito se apropria criticamente do conhecimento, se desenvolve e participa

ativamente na sociedade.

3. Desafios que surgem no dia a dia da escola relacionados a gestao escolar

O primeiro passo na compreensao da tematica estéa relacionado a terminologia
empregada. A expressao administracdo escolar estd caindo em desuso e um novo
termo tem se evidenciado. J& no final dos anos 90 o termo Gestdo Escolar ganha
espaco no contexto educacional brasileiro. As legislacdes e politicas publicas do pais
sinalizam para a importancia da boa gestdo na escola, com foco em uma educacao
de qualidade, com isso a gestao passa a ser inerentemente ligada a boa qualidade da
educacéo. A Lei de Diretrizes e Bases da Educacgao Nacional n°® 9.394/96, inciso VIII
do artigo 30, versa sobre os principios do ensino em territorio nacional e usa o termo

gestdo democratica do ensino publico. Para Ferreira (2003) a gestao da educacao



consiste em tomar decisdes conscientes sobre como agir diante de objetivos
definidos. Para o autor toda tomada de decisdo € um ato politico, que envolve
escolhas entre opcdes existentes e atreladas aos propdsitos que se desejam alcancar.

A gestdo escolar esta fundamentada na garantia da qualidade do ensino
através da otimizacdo das tarefas tracadas por uma instituicdo, possuindo, portanto,
como foco principal a melhoria de resultados no processo de ensino e aprendizagem.
Segundo Ltck (2009) compete ao gestor escolar o direcionamento e a organizacao
do trabalho de todos que atuam na escola, de modo a orientar os sujeitos da acao
educativa no desenvolvimento de um ambiente educacional promotor de
aprendizagens e formacdo dos alunos. Esse papel de gerir, na grande maioria dos
casos, encontra-se centrado em uma soO pessoa.

Mas € preciso pensar que apesar do processo ser orientado pela gestédo, a
escola também € composta pelo corpo docente, coordenadores e técnicos
pedagdgicos que agregam a equipe escolar, tornando possivel a elaboracdo de
atividades desenvolvidas com exceléncia, auxiliando os diretores a manterem
gualidade das ac¢des de gestdo e de ensino. A esse respeito Gracindo (2009) destaca
gue a escola € um espaco de exercicio da democracia, no qual a postura do gestor
deve ser de agregar 0s sujeitos sociais ao ato de gerir. Os professores, coordenadores
e orientadores de ensino, a comunidade e todo coletivo escolar devem ser inseridos
na participagéo e na tomada de decisoes.

Para Libaneo (2007) a escola € um espagco comum com objetivos
compartilhados entre pessoas que constituem a comunidade escolar, como parte de
um processo continuo de intercambios de saberes e culturas, mas que € também
percebida como uma instancia de formacgéao e desenvolvimento de pessoas. Nesse
sentido, o desenvolvimento do sujeito reflete um processo coletivo, que precisa ser
considerado pela gestédo escolar. Na organizacdo escolar, o0 sujeito € o corpo coletivo
gue compde a comunidade educativa, e integra um sistema de atividades das praticas
escolares.

O trabalho da direcdo escolar deve ser desenvolvido em conjunto com 0s
profissionais que compdem a equipe, de modo a proporcionar uma gestao
democrética, em que todos atuam em prol do mesmo objetivo, o ensino de qualidade.
Para tanto, a ideia da autonomia precisa estar vinculada a préatica de gestdo, como

peca fundamental na construcao da identidade da escola (FERREIRA, 2005).



A visdo de gestdo escolar que compartiihamos, destoa da perspectiva
neoliberal para a qual a escola serve como mecanismo de adequacao das pessoas
aos processos de producado capitalista. Na proposta de uma gestdo democratica e
autdbnoma, os objetivos escolares estao relacionados as concepcgdes de ser humano
e de sociedade, o compartiihamento de saberes e fazeres, que dédo sentido e
significado as variadas praticas existentes no ambito escolar.

O emprego do termo gestdo escolar, na literatura analisada, também vem
acompanhado do adjetivo “participativa”. Historicamente, no periodo marcado pela
redemocratizacao do Brasil, o conceito de gestdo democratica e participativa tornou-
se central nos debates de cunho educacional. Mas na pratica prevalecem acdes
politicas de sucateamento da escola publica e desvalorizacdo profissional. Muito
embora a Constituicdo Federal, amparada em carater democratico, na se¢éo | do
capitulo 111, artigo 205 cita que a educacédo € direito de todos e dever do Estado e da
familia, para o desenvolvimento da pessoa e seu preparo para 0 exercicio da
cidadania e qualificacéo para o trabalho.

No entanto, € preciso levar em consideracdo que a gestdo democrética é algo
gue vem sendo implementado dia apO0s dia nos espacos escolares de modo
participativo pelos pais, professores, funcionarios e sociedade como um todo, de
modo que a tomada de decisfes ndo esta concentrada apenas nas maos do diretor
escolar. O gestor escolar tem um papel intermediador e articulador.

A realidade escolar imp&e varios planejamentos e acolhe diferentes atividades:
a gestdo administrativa, a gestdo pedagogica, a gestdo patrimonial, a gestdo da
aprendizagem, entre outras que se articulam conforme a estrutura proporcionada pela
instituicdo, sua definicdo hierarquica e infraestrutura. Essa estrutura remete ao ato de
estruturar e organizar processos, administrar recursos para que as metas designadas
para seu desempenho sejam atingidas, de forma que haja desenvolvimento e
melhorias no processo educacional. Mas € preciso tem em conta que a escola se
concretiza nos sujeitos que a compdem e a constroem, rompimentos e continuidades
no sistema organizacional deverdo ser acbes humanas concretas a partir dos desejos
coletivos.

Segundo Paro (2003) a pratica de colaboracao reciproca entre 0os grupos e
pessoas é antes de tudo um ato democrético e participativo que precisa vigorar na
escola. A tomada de decisdes parte do coletivo escolar, para beneficio dos sujeitos
envolvidos no processo. E o papel dos gestores, segundo Lick (2012), assenta-se na



sua capacidade de influenciar a atuacdo das pessoas (professores, funcionarios,
alunos, pais) para a efetivacdo dos objetivos educacionais e das decisdes planejadas
coletivamente.

Liderar ndo é tarefa simples, exige paciéncia, disciplina, humildade, confianca,
respeito e compromisso (MEDEIROS et al., 2009). Faz-se necessario também uma
boa gestdo de pessoas, bem como de suas funcdes, adaptando-as em suas
atividades, organizando cargos e procurando promover motivacdo, adequando-as,
portanto, as suas acOes. Baseado nessa definicdo, é sabido dizer que com a
administracdo escolar ndo é diferente, devem haver estratégias para direcao,
manutencéao e gestao de local e de pessoas.

O cenario atual imp6és ao Gestor Escolar desafios inéditos. O contexto da
pandemia por Covid-19 exigiu metamorfoses aos processos de ensino que ainda nao
foram bem assimilados e ndo comprovaram eficacia. Em pouco tempo gestores e
corpo docente tiveram que se adequar as tecnologias para que a comunicacao entre
pais, alunos e professores ndo fosse afetada. O uso das midias sociais cresceu
bastante e a tecnologia se faz mais presente no modo de gerir o aprendizado.

O dominio das tecnologias, bem como o uso consciente e adequado dos
recursos tecnoldgicos ainda € um desafio para professores, coordenadores e
diretores. Nem todos estéo preparados para dominar ferramentas, aplicativos, midias
sociais, ou mesmo para assessorar os estudantes na mitigacdo dos déficits, das
duvidas, para oferecer dicas de estudo, passar recados, sala de bate papo e diversos
programas que podem ser usados para interagir com 0s alunos na promoc¢ao da
apropriagédo do conhecimento.

Desprovidas de infraestrutura e conhecimento tecnoldgico, as escolas publicas
tiveram que se adaptar com uso de recursos e suportes para ofertar minimamente 0s
conteudos. Os resultados dessa reorganizacédo desordenada e frenética do processo
refletiu drasticamente na qualidade do ensino e aprendizado escolar. Docentes e
gestores, pais e alunos, tiveram que se adequar a novas tecnologias, por vezes
inacessiveis para o publico mais vulneravel.

O periodo pés pandémico ainda enfrenta desafios com as aulas hibridas,
presenciais e a distancia a depender da realidade vivenciada. Soma-se a isso, as
recentes ameacas de ataques a escolas, resultado da cultura do 6dio difundidas nas
redes sociais. Todas essas intrincadas problematicas exigem dos gestores esfor¢os

nunca antes imaginados para o cenario educacional, como diversas adaptagdes a fim



de manter principalmente a qualidade de ensino, precisam ser pensadas. Estratégias
de seguranca, formacéo, gestdo de recursos e controle emocional dos sujeitos que
estdo inseridos no ambiente escolar sdo objetos da gestdo escolar e requer
desenvoltura, sabedoria e principalmente exercicios de humanizacao.

E preciso compreender que a escola enquanto organizacdo socialmente
constituida, esta inserida dentro de uma cultura instituida historicamente com relacdes
herdadas, positivas em termos de valores, mas também, infectada de elementos
desconstrutores da humanidade. Por isso é fundamental uma gestdo que integre de
maneira critica e emancipatoria os objetivos coletivos ao sistema legal e cultural.

Perceber a organizacdo e gestdo escolar a partir da perspectiva Histérico-
Cultural ocorre por compreendé-la de forma integrada, em que se faz presente
praticas humanas de interacdo complexas, crescentes, conflituosas e contraditérias,
mas extremamente necessarias para o0 processo de desenvolvimento da
aprendizagem do conjunto de saberes produzidos pela humanidade, das habilidades,

valores e comportamentos culturais.

4. A importancia da gestao escolar.

Concordamos com Paro (2003) quando afirma que ndo pode haver democracia
plena em um ambiente escolar se ndo houver pessoas democréticas para exercé-la.
Essa leitura critica do autor evidencia que o sucesso de uma gestéao escolar reside na
formacdo democratica de todos os que atuam no processo educacional. Nesse
sentido a escola publica precisa se adequar aos interesses das camadas
trabalhadoras que a comp&em. N&ao ha sentido em promover uma educac¢ao pensada
por uma elite destinada exclusivamente a formacédo de trabalhadores com foco
superficial ou inexistente na formacao da consciéncia critica. A participacdo na tomada
de decisdes deve partir dos sujeitos sociais na qual a escola esta localizada.

Nesse sentido, o papel dos gestores escolares se assenta nas vivéncias
oriundas da comunidade, nas relacdes com os outros do entorno educativo. Segundo
Lick (2012) cabe ao gestor escolar mobilizar, orientar e coordenar o trabalho da
equipe sem desconsiderar os anseios do grupo, suas necessidades e a identidade
sociocultural que constitui a escola. Essa compreensao leva em consideracdo que a

organizacao e gestdo escolar atuam como promotoras de espacos integradores de
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sentido e significado, com participacao ativa no processo de desenvolvimento dos
estudantes e de toda comunidade escolar.

Tal perspectiva, ndo ocorre distante da autonomia do gestor escolar destacada
anteriormente por Ferreira (2005). Se a escola ndo possui autonomia, tende a afastar-
se dos caminhos que propiciam a classe trabalhadora a tomada de consciéncia social
e critica, e a apropriacdo do conhecimento historico e cultural promotor de
emancipacao.

A consequéncia da autonomia na gestdo democrética é a constituicdo efetiva
de uma gestdo democratica por intermédio da participacdo concreta e legitima de
todos os envolvidos no processo educativo. Bortolini (2013) explica que a autonomia
da escola esta associada com a potencialidade em elaborar e executar projetos
integradores bem sucedidos com a participagcéo da comunidade.

Heloisa Liick (2012) em seu curso a distancia sobre Gestao escolar estabelece
algumas posturas e atitudes de gestdo escolar que em seus estudos trazem bons
resultados para a escola:

Comprometimento e divisdo de responsabilidades, facilitando a
participacdo dos envolvidos; Reconhecimento dos esforcos, avangos
e iniciativas dos envolvidos, para estimular, motivar e tornar as
pessoas mais eficazes e felizes; Realizac&o de parcerias para atender
as necessidades da escola, sendo que a grande parceria € com o0s
professores e funcionarios; Exposicdo e transparéncias das metas
pessoais de todos; Tranquilidade e discernimento para lidar com
conflitos e adversidades; Superagédo do ego e da vaidade, mantendo
a autoridade necesséria, lembrando na gestdo coletiva o que
predomina sédo as agdes conjuntas; Garantia de que os procedimentos
tém como referéncia a legislagdo vigente e os documentos que
norteiam as acdes da escola, bem como as decisdes tomadas em
reunides de professores, funcionarios e pais; Criacdo de cultura de
participacdo comunitaria, incitando as pessoas a se pronunciarem,
colaborando para eliminar o medo da manifestacao;
Acompanhamento e auxilio na organizacdo das regras e acordos e
atencdo para o seu cumprimento; Constancia e persisténcia em
relacdo aos resultados; Intervencéo em situagdes que afetam a rotina,
0s relacionamentos ou que tragam prejuizo para a escola. (2012, s/d)

Embora os apontamentos sejam uteis e legitimos, entendemos que a
compreensdo sobre as dimensBes pedagdgica, curricular, administrativa,
interpessoais em que uma unidade escolar esta inserida, sdo fundamentais para
transformar e socializar a formacédo humana na escola. Conforme Libaneo (2008) a
escola é entendida como um espacgo educativo, de aprendizagem constituida pelos
seus componentes, onde os profissionais podem tomar decisdes sobre o seu trabalho
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e aprender coletivamente. Essa concepcao valoriza as agbes concretas dos sujeitos
envolvidos no contexto da escola, das iniciativas e interesses socioculturais e em
funcédo da responsabilidade com o servigco educacional ofertado, sem desobrigar o

Estado de seu papel e de suas responsabilidades no processo educativo.

5. Proposicdes para o desenvolvimento de uma gestéo escolar participativa.

Boas praticas de gestdo estdo sendo adotadas como mecanismo para a
constituicdo de uma escola democrética e participativa. Na literatura consultada
elencamos trés praticas de gestdo consideradas adequadas: formacéo de Conselhos
Escolares, elaboracdo de Plano de Acdo e gestdao da Cultura e do Clima
Organizacional.

A configuracdo de um Conselho Escolar constitui um importante espaco de
atuacdo de membros da comunidade que desejam a melhoria da qualidade da
educacéo e a ampliacédo das possibilidades de emancipacao dos sujeitos envolvidos
no processo educativo. A natureza constitutiva dos Conselhos escolares, suscita
perspectivas de gestdo com carater democratico.

O Conselho Escolar é um organismo institucional responsavel pela tomada de
decisbes realizadas no interior de uma escola. E formado pela representagéo de todos
0s segmentos que compdem a comunidade escolar, como alunos, professores, pais
ou responsaveis, funcionarios, pedagogos, diretores e comunidade externa. Cada
Conselho Escolar tem ac¢des respaldadas por um Estatuto proprio, que normatiza o
funcionamento da escola. Normalmente cabe aos conselheiros deliberar sobre as
normas internas e o funcionamento da escola; participar da elaboracdo do Projeto
Politico-Pedagdgico; analisar e aprovar o Calendario Escolar no inicio de cada ano
letivo; analisar as questdes encaminhadas pelos diversos segmentos da escola,
propondo sugestdes; acompanhar a execucdo das agles pedagogicas,
administrativas e financeiras da escola; e mobilizar a comunidade escolar e local para
a participacdo em atividades em prol da melhoria da qualidade da educac&o, como
prevé a legislacdo (MEC, 1996).

Os Conselhos Escolares representam a participacdo democratica de todos
aqueles que fazem a escola e dela se utilizam (educadores, alunos, pais ou
responsaveis). Mesmo que o ambiente escolar esteja envolto em conflitos, o esforgo

conjunto dos membros buscard atuar na melhoria dos padrées de ensino e
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aprendizagem, no desenvolvimento dos sujeitos que se relacionam no ambito escolar.
Na perspectiva Historico cultural, a formacdo dos conselhos escolares, constituido
pela vivéncia dos objetivos comuns, mas sem desconsiderar as contradicbes e
fragmentacdes existentes e influéncias dos ambientes sociais em que 0S sujeitos
estdo inseridos.

O funcionamento de maneira efetiva dos conselhos escolares contribui para
descentralizar as decisdes vinculadas a figura da direcdo escolar, passando para as
maos do coletivo. Paro (2003) diz que a criacdo de um Conselho Escolar, constituido
por representantes eleitos por varios setores da escola, com adoc¢édo de regime de
cooperacao entre os membros, atua para evitar praticas monocraticas.

Outra orientacdo que nos chamou atencao na busca literaria foi a constituicao
de um Plano de Ac&o da gestdo escolar. E um documento estruturado com base nas
normativas legais atreladas aos designios locais, definidos pelos gestores, em que
s&@o reunidas as intencdes de intervencdo da gestdo escolar. E um instrumento
destinado também a delegar responsabilidades e estd sempre aberto a proposic¢oes.

Esse plano conecta-se ao projeto politico-pedagogico da escola, uma vez que
mistura o entendimento dos membros da comunidade escolar sobre a educacéo que
desejam. Segundo Padilha (2001, p.36) o plano de acédo € um documento “em que se
registra o que se pensa fazer, como fazer, quando fazer, com quem fazer”. Desse
modo, constitui uma apresentacdo das decisdes tomadas no processo de
planejamento, um roteiro organizado que revela as intencdes de trabalho.

A funcdo do Plano € nortear a pratica de gestdo escolar e ajustar as
necessidades que surgirem, por isso ndo pode se configurar como um mecanismo
inflexivel e estatico. Precisa estar aberto ao movimento que a acdo pedagodgica e
formadora demanda. Ele admite ajustes, interrogacdes e consiste em um lugar de
reflexdes sobre os processos que envolvem a gestédo escolar. Para Berenguel (2021,
p.99) o plano de acdo

“nao tem natureza descritiva ou prescritiva, pois € um instrumento

autoral, que carrega os quadros mentais que acompanham a acéo do

gestor no cotidiano e nas diferentes esferas de sua atuacao; é farol a

guia-lo na vastidao da rotina e nos percalcos da atividade educativa”.

Para a autora, ao tornar vivo um Plano de A¢&o no cotidiano escolar, o gestor
permite que ele impacte diretamente seus fazeres e sentidos, potencializando a

consciéncia de suas escolhas e acoes.
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O plano de agdo atuar4 como instrumento de trabalho que sustenta a gestéo
escolar e tem como objeto o desenvolvimento profissional. E um parceiro dialégico
do gestor durante sua atividade, mediador da acéo do sujeito em uma atividade social
(LEONTIEV, 1978). Opera como um guardiao de intengdes sistematizadas de acao,
mediador entre o conhecimento e a acao do gestor.

Por dltimo sugerimos a Gestédo da cultura e do clima organizacional. A cultura
e o clima organizacional da escola expressam a personalidade institucional. Reflete a
identidade que configura no espago escolar, desvela a natureza do processo
educacional e como a vida da escola é definida pela comunidade. O fazer educacional
é constituido coletivamente.

A visdo que norteia nosso pensamento é de que ndo € possivel compreender
a escola somente a partir das determinacdes oficiais definidas por intermédio de
legislacdo e politicas educacionais. Conhecer a cultura e o clima organizacional da
escola envolve dedicar-se em compreender as acdes que ocorrem no chdo da escola.
E preciso um acordo viavel entre a politica educacional estipulada pelos governos e
as diretrizes e valores internos consolidados no espaco educativo.

As escolas desenvolvem suas proprias praticas, de modo dinamico, flexivel, em
gue se reproduzem e reformulam elementos culturais que interagem com 0s aspectos
de ordem histérica, ideolégica, socioldgica e psicolégica (TEIXEIRA, 2002). As
escolas sao diferentes entre si, sdo capazes de criar valores identitarios nas vivéncias,
nas diferencas e nas acdes que executam.

Lick (2011) afirma que a gestdo da cultura e do clima organizacional da escola
constitui uma dimensao fundamental do trabalho da gestdo. Para o autor, os gestores
escolares precisam dedicar grande e continua atencdo ao modo coletivo de ser e de

fazer a escola, estar alerta as relagdes interpessoais, as acoes e reacdes do grupo.

6. Resultados e discussdes

Os estudos que embasaram esta abordagem nos permitiram verificar que
ocorreram mudancas relevantes na forma de gerir a escola. Anteriormente verificava-
se uma tendéncia mais administrativa e hoje ha maior preocupacdo na formacao
continuada do gestor e na boa lideranca de equipe, amparada em principios

democraticos e em decisodes coletivas.
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O objetivo proposto foi alcancado a medida que as informacdes em discussao
permitiram demonstrar a importancia da gestdo escolar democrética e participativa,
em que o gestor conhece as dimensbes do processo educacional e atua para o
desenvolvimento de uma lideranca harmoniosa de modo a integrar a equipe e
identificar os aspetos identitarios da escola.

E possivel perceber que os desafios sempre v&o surgir no dia a dia da escola,
por se tratar de um ambiente coletivo interligado aos problemas sociais que 0s sujeitos
da acdo educativa vivenciam. Entraves burocréticos, ou mesmo a falta de participacéo
das familias no processo educacional poderédo ser recorrentes e contribuirem para
dificultar todo o processo de gestdo e desenvolvimento que se planeja alcancar. Mas
€ justamente nesse ambiente de vivéncias, controvérsias e intrincadas realidades que
a escola se constitui. Cabera a gestao escolar atentar-se para as questdes envoltas
na escola e atuar com o coletivo na solu¢do dos problemas e na busca por identificar
0 que motiva os sujeitos de sua equipe, levando em consideracao as especificidades
de cada membro, fornecendo condi¢des para a motivacao.

Os estudos apontam que uma gestao escolar participativa, que democratiza
as decisfes e oportuniza o dialogo e a interacdo para a solucédo das demandas tem
alcancado resultados mais eficazes. Mas um ponto € fundamental para alcancar éxito
na gestdo escolar: o conhecimento. O dominio de informagfes técnicas, a
compreensdo da legislacdo educacional, a competéncia para as mudancas
tecnolégicas constantes no espaco escolar, a sensibilidade para as questdes
interpessoais sao requisitos indispensaveis ao gestor escolar.

Percebemos que foi de fundamental importadncia a atuacdo dos gestores
escolares no processo de reestruturagdo escolar nos tempos de pandemia, em que
tiveram que se reinventar para proporcionar meios para que os professores pudessem
dar aulas usando novas tecnologias, foi um momento tenso, cheio de incerteza, mas
que gestores ndo desistiram e, com o0s professores e equipe, se dedicaram a
minimizar os prejuizos. O pds-pandemia também esta cheio de desafios e os gestores
buscam mecanismos para manter o desenvolvimento e funcionamento do ambiente
escolar e proporcionar seguranca aos profissionais, estudantes e comunidade.

Outro elemento do cenario escolar que nos permite analise sdo as tecnologias
digitais de informacdo e comunicagéo. Elas vieram para ficar, e tendem a ser mais
exploradas no contexto escolar. A tecnologia constitui um mecanismo mediador da

acao de gestdo escolar para integracdo e interacdo entre professores, alunos e
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comunidade escolar como um todo. A conexao permite intercambio de informacdes e
saberes, a disseminacao de boas praticas para o desenvolvimento de um ensino e
aprendizagem mais proximos dos anseios daqueles que participam do fazer e ser da

escola.

7. Considerac0es finais.

Na analise bibliogréfica, em especial os pressupostos histérico-culturais, nos
impulsionou aperceber a necessidade de gestores escolares buscarem constante
crescimento e inovacao, percebendo o mundo e 0s sujeitos em suas potencialidades
e diversidades. Paradigmas de gestdo sustentados pela democracia e pluralidade
humana ganham espac¢co no ambito da administracao escolar, de modo a contribuir
para o processo de desenvolvimento da aprendizagem do conjunto de saberes,
habilidades e valores produzidos pela humanidade.

O labor do gestor escolar é com e para as pessoas envolvidas na escola, é
constituido de questionamentos, diavidas, analise e compreensdo que vao ofertando
possibilidades e moldando o caminho sempre inacabado, mas repleto de vivéncias.
Essa visdo tem lavado muitos gestores a desempenhar a fungcdo com qualidade, uma
vez que estes profissionais estdo em busca de inovacédo e percepcédo das reais
necessidades do ambiente escolar.

Os gestores escolares se redesenham a cada novo desafio que surge na
educacédo, buscam desde a formacles e aperfeicoamentos a gestdo de pessoas e
conflitos de cunho motivacional e emocional, sdo desafiados a manter equipe com
seguranca e qualidade do ensino e aprendizagem. As tecnologias, cada vez mais
presentes na educacdo, ainda constituem um desafio para a rede publica em que
prevalece as marcas da vulnerabilidade social e econdémica.

Ao destacar a pandemia por covid-19 ou 0s ataques recentes as escolas no
pais, tencionamos evidenciar o cenario conflituoso e desafiador em que o papel da
gestao escolar se configura e a importancia que lhe é atribuida na solucéo e mitigacéo
dos problemas, no qual e faz urgente e fundamental uma rede de apoio que garanta
a seguranca das escolas.

Muitos desafios estao por vir, como a superacgéo da defasagem do ensino ou a

superacao das amarras qualitativas e quantitativas do ensino virtual, mas uma coisa
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€ certa, a figura do gestor escolar é imprescindivel para o desenvolvimento e

superacao que se deseja alcancar.

Referéncias Bibliogréficas

BERENGUEL, L. C. O Plano de Acédo como instrumento de reflexdo sobre as
intencdes formativas na gestao escolar. 2021. Dissertacao (Mestrado em Educacéao:
Formacdo de Formadores) - Programa de Estudos Pds-Graduados em Educacao:
Formacao de Formadores da Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo, Séo
Paulo, 2021.

BORTOLINI, J.C. O papel do diretor na gestdo democratica: desafios e possibilidades
na pratica da gestao escolar. Dourados: UNIGRAN, 2013.

BRASIL. Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — Lei n. 9394/96, de 20 de
dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e bases da educacéo nacional. Brasilia,
1996.

BRASIL. Resolucdo CNE/CP N. 01/2002, de 18 de fevereiro de 2002. Institui Diretrizes
Curriculares Nacionais para a Formacgédo de Professores da Educagdo Basica, em
nivel superior, curso de licenciatura, de graduacao plena. Brasilia, 2002.

BRASIL. Constituicho da Republica Federativa do Brasil. Constituicdo federal.
Brasilia, 1988.

FERREIRA, N.S.C.(org) Formacao continuada e gestdo da educacédo. Sao Paulo.
Cortez, 2003.

GADOTTI, Moacir. A escola e o professor: Paulo Freire e a paixdo de ensinar. 1. ed.
— Sao Paulo: Publisher Brasil, 2007

GALVAO, Tais Freire; PEREIRA, Mauricio Gomes. Revisbes sistematicas da
literatura: passos para sua elaboracédo. Epidemiol. Serv. Saude, Brasilia, v. 23, n. 1,
p. 183-184, mar. 2014. Disponivel em
<http://scielo.iec.gov.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1679-
49742014000100018&Ing=pt&nrm=iso>. acessos em 23 abril. 2023.

GIL, A. C. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 6 ed. Sdo Paulo: Atlas 2008.
GRACINDO, R.V. O gestor escolar e as demandas da gestdo democratica:
exigéncias, praticas, perfil e formacéo. Brasilia: revista Retratos da Escola, v. 3 n° 4.

2009.

LEONTIEV, A. N. O Homem e a Cultura - O desenvolvimento do psiquismo. S&o
Paulo: Moraes, 1978.

LIBANEO, José Carlos. Organizacédo e Gestdo da escola: teoria e pratica. 5. Ed.
revista e ampliada — Goiania: MF Livros, 2008. 319 p.



17

LUCK, H. Dimensbes da gestdo escolar e suas competéncias. Curitiba: Editora
Positivo, 2009.

LUCK, H.Gestdo da cultura e do clima organizacional da escola. 2 ed. Petropolis:
Vozes, V.V. 2011.

LUCK, H. Liderancas em gest&o escolar. 8. Ed. Petrépolis: Vozes, V.IV. 2012,

MEDEIROQOS, F. de.: et al. Gestdo patrimonial, financeira e relacbes de lideranca.
Guarapuava: Ed. Da Unicentro, 2009.

PADILHA, Paulo Roberto. Planejamento dialégico: como construir o projeto politico-
pedagdégico da escola. Sao Paulo: Cortez/Instituto Paulo Freire, 2001.

PARO, Vitor Henrique. Gestdo democratica da escola publica. 3.ed. — Sdo Paulo:
Atica, 2003.

RIOS, T. Compreender e ensinar: por uma docéncia da melhor qualidade. 7. Ed. Séo
Paulo: Cortez, 2008.

TEIXEIRA, Lucia Helena Gongalves. Cultura organizacional e o projeto de mudanca
em escolas publicas. Campinas: ANPAE, 2002.

VYGOTSKY. L.S. O desenvolvimento Psicoldgico na Infancia, Sdo Paulo, SP: Martins
Fontes, 1998.

VYGOTSKY, L.S. A formacéo social da mente. S&o Paulo. Martins Fontes. 2007.



