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CAPITULO 1

GESTAO OU ADMINISTRACAQ ESCOLAR:
DIFERENCAS E SEMELHANCAS

Data de aceite: 16/02/2023

Luciane Baia Weber Hees

Vania Karoline Viana dos Santos Silva

RESUMO: Entende-se o termo administragdo
como uso racional de recursos visando atingir
determinados objetivos, portanto, ela € uma
dimenséo econémica e, de um mecanismo
utilizado para alcancgar os objetivos de modo
rapido e eficiente. Gestdo é o processo de
dirigir uma organizagdo em observancia as
demandas e recursos humanos, financeiros
e materiais disponiveis, esta diretamente
relacionada com a administragdo. No
ambito escolar utiliza-se o termo gestéo
em detrimento a administracdo devido a
especificidade da educagéo, visto que no
contexto educacional, gerir a escola remete a
compartilhamento de conceitos, ideias, além
da participagéo de pais, alunos, comunidade
e os demais profissionais da educacao que
fazem parte da escola.

PALAVRAS-CHAVE: Administragédo Escolar;
Gestao Escolar: Educacéo; Conceitos.

INTRODUCAO

Para iniciar nossas consideracoes, é
fundamental definirmos os termos gestao e
administracé@o, que apesar de serem termos
correlacionados, apresentam diferencas
conceituais e préaticas. Na concepcao de
Andreotti, Lombardi e Minto (2012) o termo
administrar é oriundo do latim administrare
que corresponde a acao de gerir, governar
ou dirigir neg6cios publicos ou privados, ou
seja, trata-se da acdo de administrar.
(2010)

administracdo como

Paro compreende a

uso racional de
recursos visando atingir determinados
objetivos, portanto, ela € uma dimensao
econdmica e, portanto, de um mecanismo
utilizado para alcangcar os objetivos de
modo rapido e eficiente. Segundo o autor,
a administracao se efetivou historicamente
a partir de lutas sociais e distintos
interesses sociais e politicos, portanto € um
conceito que evoluiu conforme diferentes
concepcoes e ideias que se desenvolveram

na sociedade.
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Atualmente, a administracdo € uma area que trata planejamento para organizagéo
e controle de tarefas para alcancar determinados objetivos, o termo administragéo para
Chiavenato (2003, p. 12) possui 0 seguinte significado:

Administracdo vem do latim ad (junto de) e ministratio (prestac&o de servico),
portanto, administragdo € uma acéo de prestar um servigo. Hoje, administracao
ndo esta relacionado ao governo ou conducdo de uma empresa, € sim, em
todas as atividades que envolvem planejamento organizagdo, direcdo e
controle.
Por outro lado, a gestdo conforme Andrade (2001) é um termo que vem do
latim “gestio” e designa a acado de dirigir, administrar as capacidades dos individuos e
de seus bens. Garay (2011) afirma que gestédo é o processo de dirigir uma organizacéo
em observancia as demandas e recursos humanos, financeiros e materiais disponiveis,
portanto, esta diretamente relacionada com a administracdo. Silva (2007, p. 21) apresenta
0 seguinte conceito de gestao:

Gerere ou gestione que significa governar, conduzir, dirigir e originalmente
em portugués, gestdo vem do termo latino “gestio”, que expressa a acao
de dirigir, de administrar e de gerir a vida, os destinos, as capacidades das
pessoas € as proprias coisas que lhe pertencem.

Dadas estas consideragdes iniciais, no ambito escolar utiliza-se o termo gestédo em
detrimento a administracdo devido a especificidade da educacgéo, visto que no contexto
educacional, gerir a escola remete a compartilhamento de conceitos, ideias, além da
participacdo de pais, alunos, comunidade e os demais profissionais da educagdo que
fazem parte da escola. (PARO, 2010)

Libaneo (2007, p. 324) considera que a gestdo escolar € um sistema capaz de
agregar pessoas, devido ao “carater intencional de suas agbes e as interacdes sociais que
estabelecem entre si e com o contexto sécio-politico, nas formas democraticas de tomada
de decisbes”.

Segundo Luck (2008, p.34) gestédo se difere de administragcéo, pois a primeira se
constitui em uma nova forma de pensar, ser e fazer:

Avisdo de gestao como superacao das limitacdes do conceito de administracdo
e como resultado de uma mudanc¢a de paradigma, de percepc¢ao da realidade
de mundo traz a ideia de como nosso pensamento é orientado para perceber
0 mundo, pois 0 novo paradigma apresentado € o modo de pensar em relacao
a tudo e a todos que constituem a realidade que determina o modo de ser e
de fazer das pessoas em seu contexto.

Segundo a autora, essa mudanga de paradigma também afeta as organizagdes
e sistemas educacionais de modo que é cada vez mais exigida a participacado e

compartilhamento de ideias para tomadas de decisdes visando atingir determinados

resultados, a partir da democracia.

Discussoes e Estudos sobre Gestdo Educacional- 2 Capitulo 1



Essa orientagcdo democratica na gestao escolar se fortalece com a participacao,
divisdo de responsabilidades entre a comunidade escolar e a sociedade civil, para que a
qualidade da educacéo seja significativa. Deste modo, a gestao escolar € apontada como
uma forma de organizacao social que necessita de uma agéo conjunta dos entes envolvidos,
do trabalho coletivo, participacdo, para imprimir democracia em todas as decisdes. Neste
contexto, é necessario que as pessoas participem, exprimindo suas ideias, opinides nas
decisbes, visto que elas promovem mudancas importantes no ambiente escolar.

Assim, a gestédo escolar € um processo que envolve decisbes coletivas e debates
entre os atores envolvidos que discutem em grupo e deliberam de forma conjunta. Nesta
perspectiva, o gestor escolar é o profissional que utiliza mecanismos e procedimentos para

atingir os objetivos por meio de conhecimentos nas areas gerencial e técnico-administrativa.

CONTEXTO HISTORICO DA GESTAO ESCOLAR NO BRASIL

Dadas estas consideragdes iniciais, identificou-se que o cargo de gestores é
relativamente recente no Brasil. O estudo de Antunes (2008) mostrou que foi somente
a partir da instituicdo da Lei n° 29, de 16 de margco de 1987 que foi criado o cargo de
gestor escolar para os Liceus em S&o Paulo, nomeado pelo governo, dentre as principais
caracteristicas do cargo, estavam notavel inteligéncia, probidade reconhecida e patriotismo.

A autora mostrou que o cargo de gestor escolar ocorreu devido a necessidade de
organizagao do curriculo escolar, ao crescimento da demanda por turmas e a criagdo de
disciplinas diferentes, consequentemente, cabia a este profissional as seguintes funcdes:

[...] organizac&o de horarios; controle da frequéncia de alunos; presidéncia
das bancas de exames; declaragcao de aprovagao e reprovacéo de alunos;
concesséo de licenca a professores e funcionarios, além da intermediacao
das correspondéncias entre os professores e o presidente da provincia.
(ANTUNES, 2008, p. 5)

Assim, as primeiras atribuicbes do diretor escolar era a execucdo de atividades
administrativas, avaliativas e burocraticas, as quais foram ampliadas com a criagdo das
Escolas Normais no ano de 1890, periodo no qual surgiram as primeiras indicagdes oficiais
do cargo de gestor das escolas publicas secundérias. Segundo a autora, no mesmo ano
houve a criagdo da Escola-Modelo, destinada a pratica de ensino dos alunos normalistas em
Sao Paulo e sua anexacao a Escola Normal, neste sentido, os primeiros diretores escolares
foram oficialmente indicados para ocuparem cargos publicos de escolas secundérias:

O responsavel pela administracdo da Escola-Modelo era denominado
professor-diretor, cujas atribuicbes abrangiam a realizacdo de as fungoes
administrativas e pedagogicas da Escola, desde a fiscalizagdo dos alunos e
professores até o pagamento das contas da Escola, bem como a demissao e
contratacao de funcionarios. (ANTUNES, 2008, p. 6)
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Nota-se que as atribuicbes dos diretores escolares estavam centradas em tarefas
administrativas e pedagoégicas, semelhantes as atuais, porém, atualmente a tarefa de
contratar e demitir funcionarios nas escolas publicas brasileiras geralmente é realizada
pela propria administragéo publica.

Seco (2006) apresenta que os critérios para a escolha do gestor escolar foram
modificados no ano de 1894, ocasido na qual foi instituido o Grupo Escolar, uma instituicao
que estabeleceu a padronizagdo de métodos pedagodgicos, bem como a ampliagdo da
escolarizagdo, que era administrada e supervisionada pelo Estado. A partir do referido
ano, a administracdo escolar era ocupada por um diretor, escolhido pelo Presidente do
Estado, entre os professores diplomados pela Escola Normal, ou na auséncia destes
por complementaristas (professores do ensino publico primario que realizaram estudo
complementar).

Cabia a este profissional, as tarefas de organizacdo, coordenacao e fiscalizacao do
ensino. Neste sentido, a criacdo do Grupo Escolar exigiu maior organizagéo e elaboragcao
clara de uma concepcgado pedagogica, as quais corroboravam para a criagdo de novas
funcoes e a consequente divisdo de trabalho nas instituicdes escolares, ademais, “o diretor
seria o responsavel pelo governo da escola e, ao mesmo tempo, o representante do poder
do Estado e do governo”. (ANTUNES, 2008, p. 6)

Vale destacar que até 1890 a grande maioria da populacdo era composta por
analfabetos e as poucas escolas existentes atendiam apenas a classe média. Ja os ricos
contratavam professores particulares ou mandavam para colégios de internato ou semi-
internato. Com o desenvolvimento da industria houve necessidade de preparacao de méo-
de-obra, consequentemente houve aumento das escolas e da qualidade do ensino. (LEME,
2005)

Percebe-se que o cargo de gestor escolar era uma funcgéo politica e estratégica,
visto que ele contratava e demitia funcionarios, era o representante na escola do Estado e
do governo provincial, portanto, era fundamental para garantir o cumprimento das reformas
educacionais.

Além disso, é possivel identificar que inicialmente o cargo de gestor ndo exigiu
conhecimentos pedagogicos, contudo, apés a criagdo do Grupo Escolar, tornaram-se
aptos para ocupar o cargo professores com formacao superior ou primaria, conforme sera

mostrado no segundo capitulo deste estudo.

A GESTAO ESCOLAR DE 1960 A 1980

Antunes (2008, p. 8) mostra que durante a década de 1970 a concepc¢éo de gestédo

escolar predominante esteve apoiada no modelo cldssico da administracao empresarial:
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A concepcgao de administracdo escolar que predominou durante todo este
periodo apoiou-se no modelo classico da administragdo empresarial. Ou seja,
a administracdo era concebida como um processo técnico, cientificamente
determinado e burocrético, cujo fim era obter unidade, economia de tempo
e de recursos e maior produtividade. Esse processo envolvia normas rigidas,
autoridade centralizada, hierarquia, planejamento, organizacao detalhada e
avaliac&o de resultados.

Na administracdo classica a direcdo corresponde ao processo de identificar
problemas, planejar a tomada de decisdes, realizar acompanhamento, controlar e avaliar
as acOes escolares, atividades centradas na figura do gestor. Neste modelo o gestor escolar
utiliza “operacgbes técnicas, financeiras, de seguranca, de contabilidade e administrativas
propriamente ditas”. (MEDEIROS, 2011, p. 64)

Sander (2007) afirma que este modelo de gestdo segue a perspectiva da
administragédo eficiente, fundamentada nos modelos classicos de administragdo, foram
desenvolvidos por intelectuais como Henry Ford e Frederick Taylor com o objetivo de
melhorar a produtividade e os lucros das empresas. Neste modelo, os administradores
escolares baseiam suas condutas nos principios gerais da organizacéo e gestdo criados
no século XX, no qual a produtividade, medida por meio da maximizacéo dos lucros, via
uso dos recursos de modo racional e de procedimentos operacionais. Trata-se de uma
dimensao eminentemente econémica de gestdo. (MEDEIROS, 2011)

Libaneo (2009) afirma que este modelo esta vinculado a visdo burocratica e
técnica, na qual o processo de administracdo escolar é centralizado na figura do diretor,
consequentemente todas as decisdes séo predeterminadas sem espaco para debate de
ideias.

Outro modelo é o da administragéo eficaz, voltada para a dimensédo pedagoégica
e oriunda da escola psicossocioldégica de administracdo, na qual os gestores adotam
principios e praticas funcionalistas de enfoque comportamental, embasados nas relacdes
humanas. Seu objetivo geral é o alcance dos objetivos pedagbgicos de modo eficaz, possui
natureza instrumental e intrinseca verificado por meio da capacidade administrativa do
individuo de atingir objetivos e finalidades educacionais. (SANDER, 2007)

O terceiro modelo é a administragéo efetiva, centrada na dimensé&o sociopolitica,
tem sua origem nas teorias e praticas que surgiram no pos Segunda Guerra Mundial. Nesse
modelo a escola é considerada um sistema aberto, adaptativo cuja principal preocupacgéo é
promover o desenvolvimento socioeconémico e melhorar as condi¢des de vida dos alunos
e da sociedade. (MEDEIROS, 2011)

A quarta perspectiva é a administracéo relevante, vinculada a dimensao humana,
derivada da teoria organizacional. Nela as caracteristicas culturais e éticas voltadas para o

desenvolvimento humano ganham destaque, além disso, a mediacdo administrativa visa a
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conscientizacdo e a defesa das atividades coletivas. Esta vertente necessita que o gestor
assuma uma postura participativa, juntamente com todos os profissionais que atuam na
gestao da educagédo. (MEDEIROS, 2011)

Além destas, Sander (2007) institui uma nova sintese teorica, baseada no paradigma
multidimensional de administracao educacional. Segundo o autor esta perspectiva é global
e superadora, pois € embasada nas dimensOes analiticas e praxiolégicas destacada
nas demais, ou seja, nas dimensdes econdmica, pedagogica, politica e cultural. Nela a
administracao da educacdo atua como mediar as “distintas dimensoes, suas confluéncias
e seus conflitos, assim como contradigées que caracterizam os fendbmenos educacionais
no seio da sociedade” (SANDER, 2007, p.106).

Além destes modelos, Libaneo (2009) apresenta outros modelos, a saber: o primeiro
€ 0 modelo técnico-cientifico no qual identifica-se uma hierarquizacdo na organizagéo das
instituicdes no que tange aos procedimentos administrativos, com o objetivo de racionalizar o
trabalho. O segundo é o modelo auto gestionario fundamentado na responsabilidade coletiva
e participagao dos individuos de modo igualitario. O terceiro € o modelo interpretativo no qual
a escola esta inserida em uma realidade social construida subjetivamente, voltados para a
“organizagdo com valores e praticas que sdo compartilhadas em uma acéao organizadora de
valorizar interpretacdes, as percepgdes e os significados subjetivos destacando o carater
humano”. (LIBANEO, 2009, p. 327). O altimo é o modelo democratico-participativo no qual
a equipe escolar atua de modo sociopolitico e pedagdgico, age com autonomia e permite
a participagdo dos diferentes sujeitos que compdem a escola. Nele o diretor escolar é
qualificado e possui competéncia profissional, para desenvolver mecanismos que garantam
a objetividade na organizacdo da gestéo, além disso, conduz as avaliagcdes periodicas e
sistematizadas com fins pedagoégicos permitindo que todos os profissionais sejam ouvidos,
avaliem e sejam avaliados visando a melhoria da qualidade educacional.

Os modelos de gestao escolar apresentados pelos autores mostram diferentes
formas de gestao cuja materializagdo no interior das escolas requer estrutura e dinamicas
organizacionais especificas. E preciso destacar que tais modelos podem ocorrer de modo
simultaneo nas instituicdes escolares, além disso, ndo ha um modelo considerado ideal
para ser aplicado nas escolas. Todavia, um dos mecanismos principais que na concepgao
dos autores devem estar presentes na gestao escolar € a participacado coletiva, divisdo de
tarefas e responsabilidades e autonomia nas decisoes.

Esta dimensdo democratica esta inserida no contexto das décadas de 1980 e 1990
marcadas por discussdes acerca da redemocratizacdo do Brasil, as quais possibilitam
participacdo dos profissionais da gestdo no processo decisério, além da criagdo de

conselhos colegiados.
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Para Dourado (2006) a democratizagdo da escola possui diversos reflexos na
gestao educacional, dentre os quais podemos citar: 1) a relativizagcdo do papel da escola,
problematizando sua relagdo com a sociedade; 2) a recuperagdo da escola como l6cus do
trabalho do professor; 3) a problematizagcéo das formas de provimento ao cargo de gestor
escolar e sua fungao no interior das instituicbes escolares; 4) a criagdo e consolidagao de
novos mecanismos de democratizagéo escolar; 5) a rediscusséo da organizagéo do trabalho
educacional sem as barreiras funcionais e corporativas; 6) a rediscussao da autonomia e
fung@o dos movimentos democraticos nos estabelecimentos de ensino; 7) a criacdo de
mecanismos de avaliacdo dos projetos politico-pedagdgicos das escolas; 8) a instituicdo
e garantia do estabelecimento de mecanismos de democratizagdo da informagédo; 9) o
estabelecimento de canais de articulagdo com esferas publicas e privadas.

A partir de 1980 as lutas dos movimentos por eleigdes diretas dos gestores escolares
ganharam repercusséao, além da instituicdo de colegiados eleitos pela comunidade escolar,
com o objetivo de promover a democratizagdo da gestao escolar. Essas propostas dos
movimentos pela democratizagdo da educacao foram pautadas pela Constituicdo Federal
de 1988. (ANTUNES, 2008)

A GESTAO ESCOLAR DE 1990: GESTAO DEMOCRATICA, GESTAO
PARTICIPATIVA E GESTAO COMPARTILHADA

Nos anos de 1990 houve substituicdo do termo administragcdo por gestdo. Tal
mudancga representou uma alteragdo paradigmatica ou conceitual que gerou diversas
controvérsias. Luck (2008) destaca que essa mudanga pode estar relacionada com a
tentativa de transpor o conceito advindo da area empresarial para a educacional. A autora
destaca que este conceito novo “gestéo”, extrapola a concepcédo de administracéo, na
medida em que envolve a participacdo comunitaria nos processos decisérios educacionais.

Segundo Stoffel (2012) a concep¢ao de administracdo € mais ampla, posto que é
empregado de modo genérico e global para abranger a politica educativa, por outro lado,
a terminologia “gestao escolar” usualmente esta relacionada com fungé@o de colocar em
pratica as politicas estabelecidas previamente.

Souza (2012, p. 159) compreende que na atualidade, processos politicos e rela¢des
de poder influenciam na gestéo escolar, segundo o pesquisador:

[...] a gestéo escolar pode ser compreendida como um processo politico, de
disputa de poder, explicitamente ou n&o, através do qual as pessoas que
agem na/sobre a escola pautam-se predominantemente pelos seus préprios
olhares e interesses acerca de todos 0s passos desse processo, com vistas a
garantir que as suas formas de compreender a instituicdo e os seus objetivos
prevalecam sobre os dos demais sujeitos, ao ponto de, na medida do possivel,
levar os demais sujeitos a agirem como elas pretendem. Esta é uma tentativa
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de compreender a gestao escolar ndo como ela pode ou deve ser, mas como
ela demonstra ser, considerando sobre o que ela recai e com quais objetivos
opera.

Na perspectiva do autor a gestéo escolar envolve disputas de poder entre distintas
perspectivas e interesses vinculados a concepcdes dos sujeitos que estdo a frente
do processo de administracdo escolar. Neste sentido, se a equipe gestora da escola
compreende que a gestdo escolar deve ser centralizada na figura do gestor, o modelo
de gestdo desenvolvido sera tradicional e autoritario. Por outro lado, quando esses
individuos concebem a gestdo como um processo autbnomo e democratico, a gestao a
ser desenvolvida no ambiente escolar buscara autonomia e com abertura para decisées
coletivas e democraticas.

Assim, a partir da instituicdo do regime democratico no Brasil a gestao escolar se
tornou sinbnimo de atuacéo profissional autbnoma e participativa, a qual requer trabalho
coletivo e compartilhado pelos diferentes atores visando alcangar os objetivos educacionais.

Neste contexto, a funcdo do gestor escolar, se torna mais ampla, ultrapassando
o0 papel exercido de outrora voltado para controlar e fiscalizar as decisbes, de modo
centralizado para se tornar um profissional da dindmica social, que mobiliza, coordena
atores, articula a diversidade para proporcionar unidade e consisténcia nas decisdes, com
o intuito de proporcionar o estabelecimento de um ambiente educacional com vistas a
promover a formag¢do humana dos alunos. (LUCK, 2008)

Conforme Libéanio, Oliveira e Toschi (2012, p. 335), o gestor escolar se tornou
reconhecido como profissional que

[...] coordena, mobiliza, motiva, lidera, delega aos membros da equipe
escolar, conforme suas atribuicbes especificas, as responsabilidades
decorrentes das decisdes, acompanha o desenvolvimento das agoes, presta
contas e submete a avaliacdo da equipe o desenvolvimento das decisdes
tomadas coletivamente.
Deste modo, com a Constituicao de 1988 houve uma mudanca na forma de conceber
a gestao escolar e redefinicdo do papel dos dirigentes escolares. Se outrora as decisdes
eram centralizadas na figura do diretor que agia de modo autoritario, com a abertura
democratica houve intensificagcdo dos debates a respeito da necessidade de reconfigurar
a formagéo dos profissionais que atuam na administracado escolar, para aproximé-la dos
novos ideais e preceitos presentes na sociedade democratica.
Para Reis (2014) iniciaram-se neste periodo discussdes acerca da gestao
democratica, compartilhada e participativa, as quais para a pesquisadora nao restritas a
educacgdo, pois elas compdem a luta dos profissionais da educacdo e dos movimentos

sociais organizados que defendem a educacgao publica democratica e de qualidade.
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Segundo a autora, alguns principios importantes oriundos da Carta Magna foram
incorporados a educagéo, como é o caso da obrigatoriedade do ensino, a gratuidade, a
liberdade, a igualdade e a gestdo democratica, foram assegurados por leis complementares
como é o caso da Lei de Diretrizes e Bases da Educacgéo Nacional - LDB n° 9.394/96, que
estabeleceu e regulamentou as diretrizes gerais para a educacao no pais.

A elaboragéo do Plano Nacional de Educagéo - PNE (art. 9°), representa a garantia
do cumprimento dos principios constitucionais e da propria gestédo democratica. No artigo
206, inciso VI, da Constituicdo Federal, a gestdo democratica aparece como principio
da educacgdo publica, destacado no artigo 3° da LBD, inciso VIII, explicitando “gestédo
democratica do ensino publico na forma de lei e da legislagdo do sistema de ensino”
(BRASIL, 2005, p.22).

Trata-se de uma condi¢do considerada essencial para a educagdo com vistas ao
desenvolvimento pleno do aluno, segundo professa o artigo Il da LBD:

A educacdo, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios de
liberdade e nos ideais de solidariedade humana, tem por finalidade o pleno
desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da cidadania e
sua qualificagéo para o trabalho (BRASIL, 1996).

Tal modelo de gestdo apresenta um grande avancgo, pois ela tem como premissa
fundamental instituir transparéncia, moralidade e impessoalidade, pois expressa a vontade
de participacéo da sociedade nos processos decisorios da escola. Na LDB e no PNE ha
uma discussdo sobre a democratizacdo da gestdo escolar de modo articulado visando
reorganizar todos os processos de gestdo nas instituicbes educacionais, uma vez que a
democratizagéo dos sistemas de ensino requer democracia na gestéo escolar. (REIS, 2014)

Esse processo envolve a busca pelo exercicio participativo construido coletivamente,
com o objetivo de melhorar a qualidade da gestéo escolar, a qual necessita transparéncia
nas agdes por parte dos dirigentes, nos aspectos politicos, pedagdgicos e financeiros.

De acordo com Lima, Prado e Shimamoto (2011, p. 7), a gestdo democratica é um
preceito politico de organizacéo e participacdo na escola, tal modelo de gestéo:

Constitui-se, portanto, nos fundamentos que tornam a escola vinculada a
um sistema descentralizado, no qual haja autonomia de deciséo financeira,
pedagdgica e administrativa. E, portanto, fundamental a existéncia de
mecanismos de participacdo da comunidade escolar que possibilitem a
tomada de decisdes coletivas para a construgdo do controle social. Isto, de
modo algum implica em eximir o Estado da manutencéo desta escola. Nao
significa, deste modo, que a escola seja a responsavel pelo autofinanciamento
de seus gastos.

Os autores afirmam que a gestdo democratica envolve a construgdo de um projeto
politico-pedagdgico, que seja capaz de questionar acdes, programas e planos que

privilegiam somente ao alcance de resultados e exames. Ao contrario, nesse modelo de
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gestdo, se privilegia a qualidade do aprendizado, pois introduz o aluno e a comunidade
escolar na discussao sobre temas centrais que permeiam a escola, tais como as questdes
politicas, sociais, econdémicas e outras que fazem parte da realidade social e que interferem
diretamente na qualidade da educacéo.

Assim, a gestao democratica € um instrumento importante na busca pela participagédo
da comunidade escolar nas decisdes importantes que devem ser tomadas coletivamente,
além de ser uma ferramenta de descentralizacdo do poder e que contribui para o exercicio
da cidadania, ou seja, deve garantir que haja participagdo “ativa dos segmentos da
sociedade civil nas instancias consultivas, deliberativas e de controle social da educacao”
(DOURADO, 2016, p. 69).

Souza (2009, p. 125), por sua vez, concebe a gestdo democratica como:

[...] um processo politico no qual as pessoas que atuam na/sobre a escola
identifica problemas, discutem, deliberam e planejam, encaminham,
acompanham, controlam e avaliam o conjunto das acdes voltadas ao
desenvolvimento da prépria escola na busca da solugdo daqueles problemas.
O pesquisador afirma que essa forma de gestdo € embasada no didlogo e na
participacao efetiva dos diferentes segmentos que compéem a comunidade escolar, a partir
da observancia das normas construidas coletivamente que seréo basilares para as decisbes
importantes, além de garantir o acesso as informacgdes de interesse dos envolvidos (pais,
professores, estudantes e funcionarios).
Nesta perspectiva, Moraes e Felgar (2013) destacam que 0s principios que regem a
gestao democratica sao a participagéo, pluralismo, autonomia e transparéncia:

a) participagdo - ¢ quando os projetos sdo construidos pela mediagédo
da coletividade, oferecendo a todos os participantes a oportunidade de
desenvolver de forma conjunta agdes que visam a melhoria da educacéo; b)
pluralismo - quando ha o reconhecimento da presenca das diversidades e
dos diferentes interesses daqueles que fazem parte da escola; c) autonomia
- € a descentralizacdo do poder, onde a escola pode se adequar as reais
necessidades da comunidade na qual se encontra inserida, onde o seu
Projeto Politico Pedagdégico — PPP - é construido de forma coletiva, visando
a emancipagéo e a transformacgéo social; d) transparéncia - ¢ o retrato da
dimenséo politica da escola, mostrando que esta € um espaco publico que
se encontra aberto a diversidade e as opinides daqueles que participam da
estrutura da escola (idem, p. 3, grifos das autoras).

Oliveira, Mendes e Boriolo (2017, p. 82) mostram que a gestdo democratica é
orientada por dois principios da LDB que sao “a participa¢do dos profissionais da educacéao
na elaboragéo do projeto politico-pedagdgico e a participagdo da comunidade escolar nos
conselhos escolares”. Os autores afirmam que a construcao de uma gestdo democratica
requer luta em defesa da autonomia das instituicbes escolares, processo que envolve “a

participacdo efetiva nas tomadas de deciséo, incluindo a implementacdo de processos
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colegiados nas escolas, e, ainda, financiamento pelo poder publico, entre outros”.

Conforme Oliveira, Mendes e Boriolo (2017) o modelo de gestdo democratico
possibilita a melhoria na qualidade da educagéo, na medida em que visa elaborar o Projeto
Politico Pedagogico (PPP) baseado na realidade na qual cada instituicdo de ensino esta
inserida.

Destacam ainda que para a gestdo democratica ser efetivada é necessario a
instituicdo de instancias colegiadas de carater deliberativo, a eleicdo direta para a escolha
dos diretores escolares, bem como a participagdo de todos os sujeitos envolvidos na
construgdo do PPP e na deciséo coletiva sobre 0 uso dos recursos recebidos pela escola.

Por outro lado, a gestdo compartilhada, de acordo com Lima, Prado e Shimamoto
(2011, p. 3), é uma forma de gestao caracterizada pela divisao de tarefas, nela os sujeitos
dividem o poder e se tornam fiscalizadores do Estado. Assim, “adotam um poder transvestido
em colaborativo, voluntarioso e fiscalizador. Ou seja, um contexto que esvazia o Estado de
suas responsabilidades e transforma o espaco publico em espaco privado...”. Desta forma:

A gestao compartilhada também ¢é uma pratica politica, porém
contraditéria em relagdo a pratica democratizadora. Sua marca principal é
a de responsabilizar a comunidade pelo fracasso escolar, pelo abandono da
escola. Busca, assim, ndo compartilhar o poder de deciséo, mas compartilhar
o0 poder de manutencéo. De participagcado tem somente o elemento radical,
acrescentado de prefixo e sufixo “com” e “ada”; a partilha que se destina é
aguela que envolve a responsabilizacdo sem deliberagcdo, manutencdo sem
poder de decisao, ou seja, da radicalidade da participagado transformadora,
a gestdo compartilhada n&o herda nada. (LIMA; PRADO; SHIMAMOTO, 2011,
p. 8-9, grifos das autoras).

Assim, pode-se constatar que a gestao compartilhada esta inserida no contexto das
politicas neoliberais, que conforme foi mostrado, buscam introduzir um modelo de gestéao
baseado da desresponsabilizacdo do Estado e responsabilizacdo da escola pelo fracasso
escolar, pois busca compartilhar o “poder de manutencdo”. Os autores destacam ainda
que, ao transferir a responsabilidade de manutencdo financeira para escola, criam-se
condicbes desiguais para a manutencdo desta instituicdo pela comunidade, conforme se
pode constatar nos trechos abaixo:

Sua implementacdo ocorre na década de 1990 com origem no discurso
oficial de que o intervencionismo estatal é antiecondmico e antiprodutivo,
provocando uma crise fiscal no Estado. Assim, a solugéo para a crise aponta
no sentido de reconstruir o mercado, a competicdo e o individualismo,
eliminando a intervencédo do Estado e reduzindo, deste modo, as fungdes
relacionadas ao Estado de Bem-estar Social. A implantacéo e implementagcao
de um modelo de gestdo que coaduna com essa Otica é denominado de
gestdo compartilhada. Embora a gestdo compartilhada assuma um carater
democratico, na realidade, esvazia a possibilidade de participacao politica
no interior da escola e consolida a participacdo para a autossustentacao.
Neste sentido, a gestdo compartilhada impulsiona a comunidade escolar
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a estabelecer uma relacédo de parceria com o Estado. Na medida em que
transfere para a comunidade a responsabilidade de manutencéo financeira
da escola estabelece a dualidade, uma vez que sao desiguais as condi¢des
de manutencédo da escola pela comunidade escolar (LIMA; PRADO,;
SHIMAMOTO, 2011, p. 9).

Logo, verifica-se que essa forma de gestdo é apresentada como uma solugédo
para as crises do sistema capitalista, por meio da implementacéo das acdes de carater
neoliberal, que visam desresponsabilizar o Estado, transferindo tal responsabilidade para a
escola e, ao mesmo tempo, promovem o aumento das desigualdades entre elas, pois suas
condi¢des de manutencao variam conforme a realidade na qual elas se inserem.

Outro aspecto importante da gestdo compartilhada na 6tica dos autores é
sua subordinagdo a escola, que passa a obedecer a critérios da gestdo privada como
a produtividade, eficacia e eficiéncia. Tal acdo gera uma concorréncia entre as escolas
publicas, pois ha uma participagcdo da comunidade escolar como mecanismo necessario
para subsidiar as condi¢des “ideais” para que a escola produza os resultados esperados.

Um dos mecanismos importantes que induzem as escolas a obedecerem a tais
critérios é a realizacdo dos exames de larga escala, vinculados ao IDEB, conforme foi
mostrado no subitem anterior deste capitulo, cujos resultados sdo utilizados para medir a

qualidade da educacéo basica no pais.

ANALISE GERAL SOBRE AS NOVAS CONFIGURAQ()ES DE GESTAO
ESCOLAR NO BRASIL

A pesquisa de Vidal e Vieira (2011) investigou a gestdo escolar de dez municipios
cearenses e mostrou que o IDEB passou a ser utilizado como elemento norteador da politica
municipal de educagao nos referidos municipios. Neste sentido, a gestdo educacional destes
municipios esta centrada no alcance dos resultados do IDEB e, para isso, desenvolveu
uma série de mecanismos de monitoramento das escolas. Consequentemente, as autoras
indicam que as escolas sdo dependentes da Secretaria de Administragéo da prefeitura, que
passa a controlar o orcamento e assumir os procedimentos administrativos nas instituicoes
de ensino.

Em relagcdo a este novo modelo de gestdo educacional, voltada para o alcance
de resultados e metas, Silva e Duarte (2017) assinalam que a partir da década de 1980
nos Estados Unidos e Inglaterra e 1990 no Brasil com os movimentos em defesa da
reforma do Estado, o modelo de gestdo gerencial aplicado a gestdo publica ganhou maior
repercussdes, cujas causas sao internas e externas. As primeiras sdo decorrentes da luta
pelo fortalecimento dos governos locais, que teve como marco a Constituicdo Federal de

1988. As causas externas, por outro lado, sdo em virtude de um movimento mais amplo que
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exige do Estado mais transparéncia, especialmente com a prestacao de contas. (OLIVEIRA,
DUARTE; CLEMENTINO, 2017)

Para Oliveira (2015) a reestruturacdo do Estado foi justificada em razéo da crise
da divida externa, que exigiu ajustes estruturais embasados na adocado de critérios da
economia privada na gestao publica. Neste sentido, Cabral Neto e Castro (2011, p. 747)
afirmam que essas transformagdes que ocorrem no mundo do trabalho vao se manifestar
nas formas de organizacéo e de administracdo das empresas e nas relacdes de trabalho,
provocando, também, mudancas nos padrées de intervencdo estatal que resultaram
na emergéncia de novos mecanismos e de novas formas de gestdo, redirecionando as
politicas publicas e, particularmente, as educacionais.

O estudo de Bresser-Pereira (1996) defende que aregulamentagéo é necesséria para
compensar os desequilibrios distributivos produzidos pela globalizagdo e para capacitar
0s agentes econdmicos para competirem a nivel mundial de forma mais equilibrada e
homogénea.

O autor afirma que o modelo administrativo gerencial substituiu o modelo de
administragdo publica burocratica, adotando alternativa para administracao patrimonialista
do Estado, que confundia o patrimdnio publico com o privado. Conforme o pesquisador, o
novo padrao de administragdo pUblica possui as seguintes caracteristicas:

(1) descentralizagao do ponto de vista politico, transferindo recursos e
atribuicoes para os niveis politicos regionais e locais; (2) descentralizacao
administrativa, através da delegacéo de autoridade para os administradores
publicos transformados em gerentes crescentemente auténomos; (3)
organizagbes com poucos niveis hierarquicos ao invés de piramidal, (4)
pressuposto da confianga limitada e ndo da desconfianga total; (5) controle
por resultados, a posteriori, ao invés do controle rigido, passo a passo, dos
processos administrativos; e (6) administracao voltada para o atendimento do
cidadéo, ao invés de autorreferida (BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 6).

Oliveira (2015) chama esse processo de Novo Gerencialismo que é tendéncia
hegeménica que influencia concepcdes e praticas organizacionais publicas. Para a autora
ha incorporacao da légica concorrencial que estimula parcerias entre agéncias publicas e
privadas, promovendo inovagdes gerenciais, como é o caso dos programas de qualidade
total.

Segundo Peroni (2013) as parcerias publico-privadas ocorrem por meio da
transferéncia da responsabilidade em promover as politicas sociais do Estado para
o individuo. Nesse processo, ocorre a descentralizagdo administrativa, por meio da
transferéncia de competéncias sem que haja recursos suficientes para executar as acbes
politicas.

No Brasil, conforme Bresser-Pereira (1996) a reforma gerencial iniciou em 1995
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na gestdo do presidente da republica Fernando Henrique Cardoso, com a instituicdo do
Projeto de Reforma do Estado, pautado na privatizacéo, publicizagéo e terceirizagédo. Neste
contexto, Peroni (2013) destaca que os parametros da administragéo gerencial funcionam
como na estratégia de privatizagéo.

Bresser-Pereira (1999) afirma que foi preciso, antes de instaurar a reforma um
movimento para constatar a ineficiéncia do servigo publico no pais, como também foi
preciso criar um quadro teodrico que subsidiasse a reforma, que foi inspirado nas reformas
gerenciais. Paises da Organizacdo para a Cooperagcdo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE), especificamente a Gra-Bretanha.

O modelo adotado no pais, de acordo com Oliveira (2015) foi orientado também
por organismos internacionais como Banco Mundial e pela Comissdo Econémica para a
América Latina e o Caribe (Cepal), que tinha como foco os paises mais pobres e visava
promover acoes para racionalizagdo do gasto publico nas diferentes esferas sociais.

Desta forma, os principais aspectos da reforma séo:

a) a descentralizagdo dos servigcos sociais para estados e municipios; b) a
delimitacdo mais precisa da area de atuacdo do Estado, estabelecendo-se
uma distingc&o entre as atividades exclusivas que envolvem o poder do Estado
e devem permanecer no seu ambito, as atividades sociais e cientificas que
néo lhe pertencem e devem ser transferidas para o setor publico ndo-estatal,
e a produgdo de bens e servigos para o mercado; c¢) a distingdo entre as
atividades do nucleo estratégico, que devem ser efetuadas por politicos e
altos funcionarios, e as atividades de servigos, que podem ser objeto de
contratacdes externas; d) a separacao entre a formulacéo de politicas e sua
execucdo; e) maior autonomia e para as atividades executivas exclusivas do
Estado que adotaréo a forma de “agéncias executivas”; f) maior autonomia
ainda para os servigos sociais e cientificos que o Estado presta, que deverao
ser transferidos para (na pratica, transformados em) “organizagdes sociais”,
isto é, um tipo particular de organizagdo publica néo-estatal, sem fins
lucrativos, contemplada no orgamento do Estado (como no caso de hospitais,
universidades, escolas, centros de pesquisa, museus, etc.); g) assegurar a
responsabilizagdo (accountability) através da administracéo por objetivos,
da criacao de quase-mercados, e de varios mecanismos de democracia
direta ou de controle social, combinados com o aumento da transparéncia
no servico publico, reduzindo-se concomitantemente o papel da definicao
detalhada de procedimentos e da auditoria ou controle interno — os controles
classicos da administracdo publica burocratica — que devem ter um peso
menor (BRESSER-PEREIRA, 1999, p. 6-7, grifos do autor).

O autor foi um dos principais defensores da reforma no periodo. Neste sentido, “o
Managerialism [gerencialismo] definido como um conjunto de ideias e crencas que toma
como valores maximos a propria geréncia, o objetivo de aumento constante da produtividade
e a orientacao ao consumidor” (BRESSER PEREIRA, 1999, p. 32, acréscimo de colchetes).

Oliveira (2015) afirma que essas medidas contribuiram para que fosse instaurada

uma relacdo ambigua e complexa entre sociedade civil e Estado. Destaca que o processo
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de privatizagéo dos servicos publicos estabeleceu um novo comportamento entre o cidadao
e a oferta de bens essenciais como agua, esgoto, telefonia e outros, que deixaram de ser
ofertados pelo Estado e passaram a seguir as orientagdes do mercado.

A autora destaca que de modo geral os principios que nortearam a reforma do
Estado foram:

[...] a dissociagdo das funcbes de execugdo e controle; a fragmentacao
das burocracias e sua abertura as demandas e exigéncias dos usuarios;
a concorréncia de atores publicos com o setor privado e a terceirizagcado
dos servicos; o reforco das responsabilidades e da autonomia dos niveis
de execucédo da acéo publica; a gestdo por resultados e a contratagdo (os
chamados contratos de gestéo) fundadas na realizagédo dos objetivos e da
avaliacdo de desempenho; a normalizagdo, via padronizac&o, das praticas
profissionais baseadas em evidéncias e em experimentos exemplares
(OLIVEIRA, 2015, p. 631).

A autora constata ainda que todas essas alteracbes nas formas de gestéo e
organizagao da educagéao foram justificadas pelos governos nos &mbitos municipal, estadual
e federal pela necessidade de modernizagdo da administracdo publica, “transparéncia,
estruturas mais democraticas e flexiveis e maior eficiéncia” (OLIVEIRA, 2015, p. 632).

Cabral Neto e Castro (2005, p. 7) destacam que “nesse novo arranjo, o Estado
provedor cede lugar ao Estado indutor e avaliador de politicas educativas”, em outras
palavras significa que ha um processo de responsabilizacao das instituicdes de ensino, da
gestao escolar e dos professores nesse processo (SHIROMA; MORAES; EVANGELISTA,
2002).

Cabral Neto e Castro (2011, p. 7) afirmam que essas mudancas s@o orientadas
pelos organismos internacionais, que defendem uma concepc¢ao de educacao como um
fator estratégico para o desenvolvimento econémico e social, “capaz de propiciar a insercéo
dos paises em desenvolvimento no mundo globalizado”. Neste contexto, destacam que o
direito a educacgéao deixa de estar subordinado a ideia de uma sociedade democratica, pois
tal direito passa a ser pensado a partir de uma “visdo mercantilista de organizacao social”
(Op. cit, p. 8).

Acrescentam ainda que todas essas medidas foram acordadas na “Conferéncia
Mundial sobre Educagéo para Todos”, em Jomtien (Tailandia) em 1990. A partir desse evento,
diversos documentos norteadores foram produzidos pelos organismos internacionais, que
criaram um novo conceito de educacao, denominada de “educacdo ao longo de toda a
vida”, de acordo com Shiroma, Moraes e Evangelista (2002):

Esse novo conceito de educacéo seria alcancado a partir de quatro tipos
de aprendizagens: aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a ser
e aprender a viver junto. Uma nobre misséo a ser delegada aos trés atores
principais que contribuem para o sucesso das reformas: comunidade
local (pais, direcdo e professores), autoridades oficiais e a comunidade
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internacional. (SHIROMA; MORAES; EVANGELISTA, 2002, p.56)

Souza e Araudjo (2015) afirmam que esse novo modelo esta fundamentado nas
palavras governance (governanga) e accountability (responsabilizacdo, prestacao de
contas), que ganharam destaque nesse contexto. Segundo os autores, a responsabilizagéo
se torna um mecanismo importante que visa aproximar o poder publico da sociedade,
visando prestar contas sobre a efetividade dos programas sociais desenvolvidos no pais.

Afirmam ainda que o controle sobre os resultados e prestacéo de contas é orientado
a partir de diferentes formas de responsabilizacéo, visando alcancar:

[...] o controle por resultados e a aproximacéo dos servi¢cos as demandas da
populagcdo como mecanismos para melhorar o desempenho governamental e a
prestacéo de contas [...]. Nesse sentido, os gestores buscam mudar o modelo
de gestao unilateral, ou burocratico, pretendendo a satisfagdo dos cidadaos.
No modelo pés-burocratico, ou gerencial, os governos devem prestar contas
ndo somente de sua probidade e de suas promessas de campanha, mas da
efetividade de suas politicas (SOUZA; ARAUJO, 2015, p. 85).

De acordo com Silva, Silva e Santos (2016) a reforma gerencial € um mecanismo
que promove a desconcentracdo de responsabilidades do Estado para a comunidade
escolar, incluindo o financiamento dos projetos a serem desenvolvidos na escola.

Cabral Neto e Castro (2011) mostram que a gestao escolar de responsabilizacéo,
presente nas politicas educacionais brasileiras, é orientada pelos organismos internacionais
para os paises que ndo obtiveram bons resultados nas avaliagbes internacionais. Afirmam
que a defesa da descentralizagdo esta fundamentada na sua capacidade de oferecer mais
democracia e autonomia as escolas, contudo,

[...]adescentralizagéo foi motivada, entre outros fatores, pelo enfraquecimento
do poder central e de suas entidades administrativas, que ndo conseguiram
acomodar interesses provenientes de novas demandas da populagdo. A
descentralizacdo apresenta-se, nesse momento, como uma solu¢do para
administrar as insatisfagdes diversas em relagdo ao Estado autoritario, ao
déficit nos servicos publicos e as dificuldades financeiras e insuficiéncias
administrativas (CABRAL NETO; CASTRO, 2011, p. 751).

Os autores afirmam ainda que a defesa da descentralizagdo tem como principal
motivacéo a alegacao de que a gestéo escolar é capaz de proporcionar melhores resultados,
como “um mecanismo para propiciar a melhoria na gestdo de processos e recursos e,
também, como condig¢éo para aliviar as instancias centrais do sistema educacional, que se
tornam sobrecarregadas com o crescimento das demandas” (CABRAL NETO; CASTRO,
2011, p. 752).

Afirmam ainda que a nova gestdo escolar promove alteracbes na forma de
organizagao da escola e do gestor escolar. A este Ultimo se tornou uma peca importante

no gerenciamento dos servigos escolares, captacdo de recursos, parcerias e ser um dos
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responsaveis pelo desempenho escolar, conforme € possivel verificar nos trechos abaixo:

A reestruturacdo do Estado e as modificacbes assumidas pela nova gestéo
publicaimpactaram diretamente em toda a organiza¢ao dos servi¢os publicos,
trazendo mudancas também para a gestdo educacional. Esse fato provocou
mudancas na cultura organizacional da escola e na fungdo do gestor escolar,
que € chamado ndo s6 a gerenciar 0s servigcos escolares, mas também a
captar recursos, estabelecer parcerias e se responsabilizar pelo sucesso e
pelo fracasso da escola (CABRAL NETO; CASTRO, 2011, p. 753).

Silva e Duarte (2017) em sua pesquisa mostraram de que forma a gestdo por
resultados ocorreu na Rede Municipal de Educacdo de Belo Horizonte. Os autores
analisaram os documentos norteadores da gestdo, e concluiram que as agdes propostas
pela Secretaria Municipal de Belo Horizonte contribuiram para proporcionarem destaque
para a atuacédo do diretor escolar, que se tornou o:

[...] principal responsavel pelo desenvolvimento, na escola, das agdes e dos
programas originarios da SMED/ BH (Escola Integrada, Escola nas Férias,
dentre outros), além de tantas outras responsabilidades incorporadas
ao longo dos anos, tais como: assumir toda a gestdo das recém-criadas
Unidades Municipais de Educacdo Infantil (UMEI); responsabilizar-se
por contratar, pagar, demitir, cumprir e fazer cumprir todas as obrigagdes
trabalhistas de dezenas de funcionarios terceirizados via Caixa Escolar. Como
consequéncia, essas inUmeras contratacées, novas obrigacdes trabalhistas
e bancarias foram incorporadas ao rol de servicos dos diretores escolares
(SILVA; DUARTE, 2017, p. 12).

Os pesquisadores destacam que em algumas escolas os diretores movimentavam
até 14 contas bancarias diferentes nas gestoes de 2012-2014. Do mesmo modo, a pesquisa
de Oliveira, Duarte e Clementino (2017, p. 717) identificou em entrevista com diretores de
escolas, que o diretor possui como fungdes principais a atuagcdo como mediador de conflitos
ou articulador e também é responsavel pela “gestdo dos recursos financeiros e materiais
da instituicdo e tem que gerir as relagbes sociais da escola” Foi também constatado nas
entrevistas com os diretores, que ha uma relagdo paradoxal nas suas decisdes, pois,
embora afirmem que possuam determinado grau de autonomia na tomada de decisbes
“admitem receber dos 6rgdos competentes orientacoes determinadas, que limitam seu
campo de agédo” (OLIVEIRA; DUARTE; CLEMENTINO, 2017, p. 718).

Além disso, constatam que os diretores entrevistados buscam promover estratégias
para melhorar o desempenho dos alunos nas avaliacées em larga escala, pois:

Em muitos casos, essa preocupacdo estéd relacionada as possibilidades
de vinculagdo do repasse financeiro das escolas ao desempenho que
apresentam no IDED, mas também a uma profusdo de exames externos que
chegam até a escola e que se traduzem em metas a serem cumpridas (Op.
cit.,, p. 720).
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Esta preocupacdo é importante, pois desde 2007 o Brasil adota o indice de
Desenvolvimento da Educacgéo Bésica (IDEB) como mecanismo para medir a qualidade da
educacdao basica no pais. Este indice é calculado a partir da taxa de aprovagéo dos alunos
somada aos resultados obtidos pelo Sistema de Avaliacdo da Educacéo Basica (SAEB),
como a prova Brasil e Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM). (OLIVEIRA, 2015)

Desta forma, a aplicagéo dos exames esta diretamente relacionada com o alcance
de metas de qualidade orientadas pelo IDEB que:

[...] passaram a direcionar a gestdo das escolas de modo a se ocuparem
com o desempenho dos estudantes em conteldos especificos (portugués
e matematica) mensurados pelas avaliagbes. Isso levou os/as dirigentes
escolares a adotar estratégias de reforgo escolar e simulados para o alcance
das metas estabelecidas, deslocando, as vezes, o foco do projeto pedagdgico
para os resultados nas avaliagées (OLIVEIRA; DUARTE; CLEMENTINO, 2017,
p. 720).

A partir das analises dos pesquisadores sobre as mudancgas na gestdo escolar
serviram como mecanismo de responsabilizacdo centrada no alcance de resultados e

metas pré-estabelecidas e para a realizag@o das avaliagbes que se apresentam como um

mecanismo utilizado para medir a qualidade da educacéo no pais.
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RESUMO: O artigo busca examinar aspectos
legais e historicos sobre a formacgéo do gestor
escolar no Brasil e em Portugal, procurando
responder ao seguinte questionamento:
Qual a diferenca entre as politicas publicas
referentes a formagéo académica e requisitos
de acesso as funcdes de diretor escolar em
Portugal e no Brasil? Este estudo pertence
a um projeto maior, que através de um
grupo de estudo analisa-se a formagéo do
gestor escolar e seu impacto nos resultados
académicos. Partiu-se da hipétese de que os

paises, Portugal e Brasil, possuem politicas

publicas que tratam diferentemente questoes
de educacéo e valorizagdo do gestor, e isso
influencia na qualidade educacional de cada
pais, apesar de partilharem o mesmo idioma
e valores culturais préximos. Como método,
elegeu-se a revisdo bibliografica e andlise
documental. Concluiu-se que, apesar da
aproximacéo cultural, a formagéo do gestor
aponta aspectos significativamente distintos
elencados na concluséo do estudo.

PALAVRAS-CHAVE:
Escolar; Aspectos Normativos.

Formacgéo; Gestéao

INTRODUCAO

Esse artigo emerge como uma das
fases de um estudo maior, vinculado ao
Grupo de Pesquisa em Gestédo e Inovagao
na Educacdo (GIEd) que desenvolve
pesquisas sobre a gestdo e o processo de
inovacdo em todas as suas dimensdes.
Objetiva-se neste artigo, examinar aspectos
legais e historicos sobre a formagdo do
gestor escolar no Brasil e em Portugal.
Como proposta estabeleceu-se inicialmente
que os dois paises, Portugal e Brasil,

apesar da aproximacéo cultural e de terem
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a mesma lingua, possuem politicas publicas que tratam de maneiras diferentes questbes
de educacéo e valorizagdo do professor, e isso influencia na qualidade educacional de cada
pais.

Nos dados apontados pelo Programa Internacional de Avaliacdo de Estudantes
(PISA) em 2018, percebe-se que Portugal ocupa um lugar significativamente superior ao do
Brasil. De acordo com o ranking do Pisa 2018, no qual o foco da pesquisa foi no ambito da
leitura, Portugal se encontra na 24® posicao, enquanto o Brasil ocupa a 572 posi¢édo entre
79 paises e economias. Diante dessa informagéo, entre outras frentes, questiona-se: Qual
a diferenca entre as politicas publicas relacionadas a formagao académica e requisitos de
acesso as fungdes de diretor escolar em Portugal e no Brasil?

Portanto, o artigo se justifica pela necessidade de discutir aspectos relacionados
com a formagédo académica do gestor escolar e sua inser¢do profissional, comparando
com um pais de alto padrdo educacional e que se encontra historicamente muito ligado
ao Brasil. Este trabalho parte do principio de que a educag&o sempre pode ser repensada
e modificada, considerando que “a forma como se exerce a gestéo influencia tudo o que
acontece na escola, especialmente naquilo que é a sua missdo essencial: a forma como
os professores organizam e praticam o ensino e o0 modo como os alunos aprendem”
(BOLIVAR, 2012, p. 66).

Para a realizagcdo da pesquisa, estudaram-se as legislacbes educacionais e as
caracteristicas da formagéao do gestor escolar de cada pais para, posteriormente, analisar
as aproximagOes através de indicadores descritivos emergentes da propria pesquisa.
Como método, elegeu-se a revisao bibliografica e analise documental. Assim, neste artigo,
serdo apresentados os resultados preliminares das aproximagdes entre os dois paises,
relacionados aos requisitos de formacdo académica do gestor e acesso as fungdes de
diretor escolar, o que nos permite discutir as especificidades educacionais entre Brasil e

Portugal.

ASPECTOS LEGAIS DA FORMAGAO DO GESTOR ESCOLAR EM PORTUGAL

Barroso (2002) apresenta uma sintese dos requisitos definidos pela lei de Portugal
para a selecéo de gestores escolares ao longo dos anos, incluindo os aspectos da formacéao
dos mesmos. De acordo com o autor, com o fim da ditadura Salazarista no ano de 1974 e
apds um periodo de grande experimentalismo, a Constituicdo da Republica consagrou, em
1976, a “gestdo democratica” da escola publica. Neste mesmo ano os diretores e reitores
nomeados pelos governos da ditadura do Estado Novo, foram substituidos pelo conselho
diretivo (6rgéo colegial), sob o amparo do Decreto-lei n.° 769-A/1976. O conselho diretivo,

a eleger na escola, deveria conter trés a cinco professores, dois representantes dos alunos
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(se a escola possuir os trés ultimos anos do segundo grau), e um individuo representando
0 pessoal nao docente.

Posteriormente, foi emitida a Lei n.° 46/86, mais conhecida como Lei de Bases
do Sistema Educativo, onde no artigo 33°, referente a qualificacdo para outras fungbes
educativas, é definido que as institui¢des de formacao podem ministrar cursos especializados
de administragdo e inspecdo escolares. Esse é o Unico lugar da LBSE relacionado a
formacdo do gestor. Ja em 1997 é aprovado o Decreto-Lei n.° 95/97, em vigéncia até
hoje, que se torna um marco em termos de formagédo especializada para a gestdo
escolar. Trata-se da normatizagdo da formacdo especializada voltada a diversas areas
da educacéo, incluindo as areas de administracdo escolar e administracdo educacional,
trazendo especificagdes sobre este tipo de formacédo. No artigo 3°, ponto 1, alinea b), tal
decreto demonstra a importancia da qualificacdo dos profissionais escolares que exercem
as seguintes funcgbes: direcdo, gestao pedagogica e administrativa. Esta lei foi de grande
relevancia para a execugao das normas que ainda estavam por vir.

O primeiro ordenamento juridico voltado para gestao das escolas publicado apés a
LBSE foi o Decreto-Lein.° 172/91, de 10 de Maio, que apontou um modelo de gestéo escolar
comum a todos os estabelecimentos de educacdo e de ensino. Esse modelo organizou
estabelecimentos da educacgéo pré-escolar e do 1° ciclo em areas escolares e difere o
orgéo de diregdo estratégica, criando o conselho de escola, da gestéo, criando a figura do
diretor executivo. Segundo Formosinho (2005), foi um normativo inovador, pois estabeleceu
uma administra¢do estatal participada, com mecanismos de envolvimento da comunidade
educativa nos 6rgados escolares, favorecendo a representatividade, a democracia e a
participagdo comunitaria, que sao principios da LBSE. Segue entdo o Decreto-lei n.° 115-
A/98, definindo que a dire¢cdo executiva das escolas poderia ser unipessoal (diretor) ou
colegial (conselho executivo), ficando a critério de uma assembleia de cada escola eleger o
modelo de gestéo desejado. De acordo com o n.° 3 do art. 19° do Decreto-lei n.° 115-A/98,
o candidato a diretor ou a presidente do conselho executivo neste periodo (1998-2008),
deveria ter pelo menos cinco anos de servigo e qualificacdo para o exercicio de funcdes de
administracao e gestao escolar.

No ponto seguinte do mesmo artigo, € especificado que para terem a qualificacdo
mencionada os candidatos devem preencher uma das duas condi¢des propostas no decreto
(n.° 3, art. 19°, Decreto-lei n. 115-A/98). A primeira menciona os termos das alineas b) e ¢)
do n.° 1 do artigo 56.° do Estatuto da Carreira Docente. Essa premissa esta relacionada
a formacdo nas areas de Administracdo Escolar e Administracdo Educacional “pela
frequéncia com aproveitamento de cursos de licenciatura, de cursos de estudos superiores

especializados e de cursos especializados em escolas superiores” (Decreto-lei n.° 1/98, de
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2 de janeiro). A segunda condigéo é de que o docente deve ter uma experiéncia em cargos
de administracdo e gestao escolar, equivalente ao tempo de um mandato completo, que
corresponde a trés anos.

O Decreto-lei n.° 75/2008, de 22 de abril, que se encontra vigente até hoje, trouxe
uma grande mudanga para o modelo de administra¢édo das escolas, pois tornou obrigatéria a
existéncia de um 6rgdo de administracao e gestéo unipessoal. As exigéncias de qualificagdo
seguem praticamente iguais as mencionadas no paragrafo anterior, com apenas a adicéo
de uma terceira opgéo especificada da seguinte forma: “Possuam experiéncia de, pelo
menos, trés anos como director ou director pedagogico de estabelecimento do ensino
particular e cooperativo” (Art. 21°, ponto 4). Porém, como apontam Silva e Sa (2017), na
segunda alteracdo do Decreto-Lei n.° 75/2008 promulgada por meio do Decreto-Lei n.°
137/2012, a experiéncia do candidato a direcdo é colocada em segundo plano. Segundo o
ponto 5 do artigo 21.°, aqueles que apenas tiverem a experiéncia pratica e ndo possuirem
formacéo especifica, somente serdo considerados se houver inexisténcia ou insuficiéncia
de candidatos que possuam a formagdo descrita na primeira condigdo vista no paragrafo
acima.

No artigo 21° do Decreto-lei n.° 75/2008, onde se discorre sobre o recrutamento do
diretor, define-se que o mesmo sera eleito pelo conselho geral, mas antes precisa passar
por um procedimento concursal. O conselho geral mencionado conta com a “participagéo de
representantes do pessoal docente e ndo docente, dos pais e encarregados de educacéo,

dos alunos, do municipio e da comunidade local” (Art. 12°).

ASPECTOS LEGAIS DA FORMAGAO DO GESTOR ESCOLAR NO BRASIL

No Brasil, Arantes e Gebran (2014) mencionam que através do Parecer CFE n.°
252/1969 e da Resolugdo CFE n.° 2/1969 o curso de Pedagogia, que antes fazia parte da
faculdade de Filosofia, passa a ser oferecido pelas faculdades de Educacéo. Aresolugéo de
1969 introduziu oficialmente ao curso de pedagogia as habilitagées para a gestéo escolar.
Posteriormente, a lei n.° 9.394/96, Lei de Diretrizes e Bases, no artigo 64°, define que a
formacdo dos aspirantes a cargos relacionados com a gestédo escolar deve ser realizada
“em cursos de graduacdo em pedagogia ou em nivel de p6s-graduacgéo, a critério da
instituicdo de ensino, garantida, nesta formacgéo, a base comum nacional” (BRASIL, 1996).

Em 2019 é publicada a Resolugdo CNE/CP n.° 2, onde o nivel de p6s- graduacao
citado acima é descrito de uma forma mais detalhada. O art. 22°, inciso Il, define tal nivel
como a formagédo em cursos de especializagdo lato sensu ou cursos de mestrado ou
doutorado nas areas de administragéo, planejamento, supervisao, inspegéo e orientagéo

educacional.
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Em relacdo ao processo de admisséo, o artigo 67°, inciso |, da lei n° 9.394/96
estabelece que os profissionais de educagdo do ensino publico devem ingressar
exclusivamente por concurso publico de provas e titulos. Além disso, o Paragrafo Primeiro
do mesmo artigo afirma que para exercer qualquer fungdo de magistério é€ necessario que o
profissional tenha experiéncia na docéncia. Como o paragrafo seguinte cita, a Constituicdo
inclui as modalidades de direcado de unidade escolar, de coordenagédo e assessoramento
pedagogico as fungdes de magistério. Portanto, a experiéncia como professor é sustentada
pela LDB, sendo obrigatdria aos candidatos a gestao escolar.

Visto o que foi discorrido de forma sucinta sobre a legislagdo de ambos os paises
em seu processo gradual, no tocante aos modelos de gestdo escolar adotados no decorrer
dos anos e seus impactos na formagéo do gestor, agora serdo abordados os aspectos do
contexto historico e pratico. Nos topicos seguintes sera verificada a execugao das normas
vistas anteriormente, e os desafios enfrentados frente a formacédo do gestor escolar em

Portugal e no Brasil.

A FORMAGAO DO GESTOR ESCOLAR EM PORTUGAL

De acordo com Lima (1997), no ambiente académico, antes de 1974, a administragao
escolar estava diretamente ligada com o direito, tendo como objeto de estudo a legislagéo.
Tal conclusdo pode ser reforcada ao levar em conta os nomes dados as disciplinas
relacionadas a administrac&o escolar nos cursos da época, como por exemplo, “Legislacao
e Administragdo Escolares” (LIMA, 1997, p. 96). O autor menciona que essa origem dos
estudos sobre administragcéo centrados no cumprimento da lei tinha a fungdo de manter
as pessoas conformadas com a realidade da época. Portanto, apdés a revolugdo de
1974, que instaurou a democracia, se fez necessério realizar mudangas nas concepgbes
construidas até entdo. Assim, criou-se uma abertura para o estudo e investigacdo das
questdes organizacionais e administrativas da educacdo no ensino superior, em que as
chamadas Universidades Novas — Aveiro, Evora e Minho — passam a ter também um papel
importante. Por outro lado, durante a década de 80 ocorreu uma crise no contexto da
gestao colegial, pois estavam faltando professores candidatos ao conselho diretivo das
escolas. A principal razdo para essa crise foi a de que os responsaveis pela gestdo estavam
precisando lidar com as expectativas dos professores e da comunidade, porém néo tinham
autonomia para atender a demanda que recebiam. A equipe diretiva dependia das normas
e da administragcéo central, além de néo receber incentivos significativos e ndo ter uma
formacdo especializada para dar suporte as novas exigéncias do sistema educacional.
Foram tomadas, entdo, medidas para tornar a gestdo mais atrativa, proporcionando um

pouco mais de autonomia, criando uma compensacéao financeira e um processo seletivo
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(SILVA; SA, 2017).

Dentro desse contexto ocorre o inicio da década de 90, marcada pela criagdo de
diversos projetos para o estudo da Administragdo Educacional, o que possibilitou maior
visibilidade a essa area. Nesse periodo ocorreu “a criagédo de cursos de mestrado, de pos-
graduacao e de especializac¢ao, a introdugéo de novas disciplinas em cursos de licenciatura
em Ciéncias da Educagdo/Educacéo, os projetos de formacgdo continua” (LIMA, 1997, p.
109). Porém essa disseminagédo do conhecimento foi tdo ampla que resultou na falta de
rigor cientifico e pedagdgico em algumas instituicbes, fazendo com que as convicg¢des
gerencialistas e pragmaticas fossem adotadas por muitos (LIMA, 1997).

Como se observou anteriormente, até 2008 a gestdo predominante em Portugal era
a colegial, sendo que diante da opgao entre os dois modelos, concedida pelo decreto-lei
n.° 115-A/98, a maioria esmagadora das escolas optou pelo 6rgao colegial. No entanto,
quando a existéncia de um 6rgao unipessoal se tornou obrigatéria (2008), o diretor passou a
chamar muita ateng¢éo e a despertar o interesse dos estudiosos em relagéo a sua formagao.
Afinal, até entdo o foco estava na “formagédo em administragcdo educacional para todos os
professores, nas modalidades de formagéo inicial, continua ou especializada” (SILVA; SA,
2017, p. 65). Portanto, tais mudancas resultaram em gestores que possuem uma formagéao
para atuarem num 6rgéo colegial, e ndo como diretores, figuras centrais da escola.

Silva e Sa (2017) mencionam que, devido a significativa autonomia conferida ao
ensino superior e suas instituicdes, estabeleceu-se uma grande diversidade curricular
quanto a formacao especializada, adequando o curriculo ao perfil de gestor desejado. Para
que um modelo de formagéo seja tragado, é preciso definir qual o tipo ideal de profissional a
ser formado. Levando em conta o contexto de Portugal, onde ocorreram muitas mudancas
normativas sobre o que se espera do gestor escolar, entende-se o porqué da existéncia de
tantos modelos de formacao diferentes. A gestao unipessoal “traz consigo uma tendéncia
para a implementacdo de modelos e processos de formagéo, incluindo o curriculo de
formacao, que séo tipicos dos paises onde ja existe essa figura ha mais tempo ou onde ela
ja é tradicional” (SILVA; SA, 2017, p. 66). Porém, tal tendéncia pode levar & padronizacéo
da formacéo de gestores, acabando com a diversidade curricular das instituicdes de ensino
superior.

Sobre os cursos de licenciatura em ensino, ao fazer uma analise da disciplina
“Organizacéo e Administracdo Escolar” na Universidade de Minho, Estévéo (2001) menciona
que o foco da mesma esta na gestédo pedagogica e ndo na gestdo administrativa. Ou seja,
0 gestor é percebido como um educador ao invés de apenas um gestor de processos

organizativos.
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A FORMACAO DO GESTOR ESCOLAR NO BRASIL

Levando em conta a pluralidade de competéncias e a atividade constante da
sociedade e da escola, que exige do gestor novos desdobramentos e desafios, € importante
que o futuro gestor tenha em seu processo de formagéo o curso de Pedagogia e uma poés-
graduacao na area. Portanto se o candidato € formado em outra licenciatura que nédo seja a
Pedagogia, ele precisa ter pelo menos em seu curriculo uma especializagédo na area. Sem
as capacidades especificas, voltado para o modelo de gestdo em pauta que articule as
demandas, o diretor age de acordo com as pressdes e corre o risco de ser dominado por
elas ao invés de agir para resolvé-las para que a escola avance com organizagdo (JUNIOR,;
PEREIRA, 2017, p. 62).

A partir da reforma no curso de Pedagogia, a formacao inicial de gestores foi
implantada, marco que afeta esse ambito de formagéo através da oferta da habilitacdo em
Administracdo Escolar. Na década de 1970, o MEC prop0s que todos os cargos de diretor
fossem ocupados por profissionais formados especificamente neste curso. Entretanto, em
1980, com o processo de redemocratiza¢gdo no pais em que ocorreu o inicio da pratica de
eleicéo para o cargo de gestédo, houve certa diminui¢cdo na procura desses cursos e ocorreu
a falta de alunos. Por outro lado, houve “um movimento no sentido de ofertar cursos de
especializacdo em gestdo educacional” que era muito procurado por profissionais que ja
exerciam a carreira, mas com um pequeno namero de vagas (LUCK, 2000, p. 29).

De acordo com Luck (2000), ndo se deve esperar que 0s gestores aprendam seu
trabalho pelo erro, como resolver situacdes e agir em situa¢des de tenséo, como buscar
resultados, planejar e outros. Quando ocorre ineficacia nessa area, os resultados podem ser
sérios a ponto de impedir essa pratica. Nesse caso, vale frisar a importancia da experiéncia
que o gestor deve apresentar para que seja considerado apto a ocupar o cargo de um
diretor escolar. E necessario que além dos cursos exigidos, o candidato apresente certa
vivéncia na instituicdo, principalmente como professor, que é onde o profissional identifica

0s principais problemas e conflitos que precisam ser resolvidos na escola.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, pretendeu-se analisar separadamente a trajetéria dos paises Brasil
e Portugal em seus aspectos legais, histéricos e préaticos da formag¢édo do gestor escolar.
Tal andlise tornou possivel identificar algumas das diferencas entre as politicas publicas
referentes a formacéo académica e requisitos de acesso as funcdes de diretor escolar no
Brasil e em Portugal.

Concluiu-se que, apesar das semelhangas culturais, o processo de formacao do
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gestor escolar se diferencia em varios aspectos como: o papel que o diretor ocupa em cada
pais, pois em Portugal o sistema de colegiado esteve ativo pela maior parte do tempo,
fazendo da gestéo centralizada no diretor algo novo e causando impacto na constru¢cédo do
curriculo de algumas das instituicdes de graduacéo e pés-graduacdo em educacgéo. Ja no
Brasil, a figura do diretor existe hd muito tempo, resultando num modelo de gestéo antigo
e sem muitas mudangas. Outro aspecto é que os dois paises utilizam do concurso para
selecionar os gestores, porém em Portugal, apés o procedimento concursal, atualmente € o
Conselho Geral que elege o diretor. Também se destacou a obrigatoriedade da experiéncia
pratica e da formagdo no Brasil para a atuagcdo no cargo, no entanto foi visto que em
Portugal o candidato s6 precisa possuir um desses dois pontos, sendo que a lei vigente da
preferéncia a formagéo dos candidatos em detrimento da experiéncia.

E importante considerar que cada pais possui seu contexto e suas peculiaridades,
por isso este artigo ndo buscou apresentar juizo de valor sobre os pontos levantados.
Questiona-se agora, para dar sequéncia ao estudo, se as diferencas identificadas (e até

outras que aqui ndo cabem...) causam impactos na qualidade do ensino nas escolas.
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CAPITULO 3

IMPLICACOES CONSTITUCIONAIS NA
ORGANIZACAO DA EDUCAGCAQO BRASILEIRA

Data de aceite: 16/02/2023

Carlos Alexandre Hees

Vanda Pereira Kavamoto Alves de Oliveira

RESUMO: Esse capitulo tem como objetivo
apontar os principais aspectos da Constituicao
Federal Brasileira, e de outras leis como a Lei
de Diretrizes e Bases da Educacgéo Nacional
(LDB), no que se refere a educacgéo. Elucida-
se, ja de imediato, que como inovagao nessa
tematica, a Constituicdo Federal de 1988
traz o papel da familia como colaboradora
do processo educativo através da promogao
e do incentivo. Procura-se elucidar os
aspectos

delinear a educacao como um direito social

relevantes e principalmente
protegido e garantido pela Constituicdo
brasileira. Nao temos o objetivo de discutir e
analisar as determinacdes, mas apenas listar
alguns aspectos, visto que o livro € destinado
a gestores educacionais, na tentativa de
delinear sobre as competéncias dos entes
federativos e as principais caracteristicas de
cada segmento educacional.

PALAVRAS-CHAVE: Educacéo;
Constituicdo Federal; Lei de Diretrizes e

Bases da Educacgéo nacional; Leis; Normas.

INTRODUCAO
O slogan “Educacdo direito de
todos” permeia campanhas publicitarias

governamentais, propagandas veiculadas
na midia e demais meios de comunicacao, e
ocupa um lugar de destaque na Constituicao
Federal Brasileira quando em seu artigo
205 estabelece que: “A educagédo, direito
de todos e dever do Estado e da familia,
serd promovida e incentivada com a
colaboracdo da sociedade, visando ao
pleno desenvolvimento da pessoa, seu
preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificacdo para o trabalho.” Entretanto,
mais do que uma exigéncia relacionada
aos processos produtivos e profissionais,
esse direito esta diretamente vinculado a
cidadania do individuo.

Os direitos sociais estédo
contemplados no artigo 6° da Constituicao,
com as alteragbes introduzidas até a

Emenda Constitucional 90, de 2015, com
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a seguinte redacédo: “Art. 6°. S&o direitos sociais a educagao, a saude, a alimentacao, o
trabalho, a moradia, o transporte, o lazer, a seguranca, a previdéncia social, a protecéo a
maternidade e a infancia, a assisténcia aos desamparados, na forma desta Constituicao”.
Ou seja, a educacgéo, no Brasil, € um direito fundamental de Natureza Social.

Segundo dados do Ministério da Educagao em 2022 existem 8 milhdes de estudantes
matriculados em 33 mil cursos de graduagdo de 2.364 instituicoes pUblicas e particulares,
48,6 milhdes de alunos matriculados em 184,1 mil escolas de educacdo basica, e 7,9
milhdes no ensino médio oferecido em 28,5 mil escolas no Brasil. Para organizar e fazer com
que essa enorme maquina funcione adequadamente, existem normas, responsabilidades
e regras, divididas entre os entes governamentais, sociedade e familia. E é sobre isso que
iremos descrever brevemente nesse capitulo. Pretende-se responder como os aspectos
educacionais sdo legalmente organizados no Brasil, a partir da Constituicdo Federal de
1988 e da LDB.

EDUCAGAO NACIONAL: OBJETIVOS, PRINCIPIOS E DIRETRIZES

A Lei de Diretrizes e Bases (Lei n° 9.394/1996 - LDB) estabelece os rumos, as

diretrizes e bases da educacédo nacional, definindo como objetivos:
+ O pleno desenvolvimento da pessoa
+ O preparo da pessoa para o exercicio da cidadania
+ Aqualificagcao da pessoa para o trabalho
»  Devera vincular o mundo do trabalho e a pratica social.

No artigo 206 da CF/88, encontram-se listados os principios, através dos quais o

ensino sera ministrado. Séo eles:
+ lgualdade para o acesso e a permanéncia na escola;
+ Liberdade: aprender, ensinar, pesquisar, divulgar, a arte e o saber.
«  Pluralismo de ideias, concepgdes pedagogicas, coexisténcia publica e privada.
»  Gratuidade do ensino publico;
+  Valorizagao dos profissionais da educacgéo escolar;
»  Gestao democratica do ensino publico;
+  Garantia e padréo de qualidade;
+  Valorizagcéo da experiéncia extraescolar;
»  Consideragao com a diversidade étnico-racial.

Como deveres do Estado, o artigo 208 da CF/88 descreve:
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+  Educacgéao Basica obrigatoéria e gratuita dos 4 aos 17 anos de idade.

»  Educacgéo basica — Educacgéo Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio.
+  Educacéo infantil, em creche e pré-escola, as criangas até 5 anos.

+  Ensino Fundamental, 1° ao 9° ano — a partir dos 6 anos.

+  Ensino médio, oportunizado a todos e gratuito.

+ Educacgéao basica gratuita para todos que a ela nédo tiveram acesso na idade
propria.

»  Atendimento educacional especializado aos portadores de deficiéncia.
»  Acesso ao ensino superior.
Cabe ao poder publico na esfera federativa de competéncia:

. Recensear anualmente as criancas e adolescentes em idade escolar, bem
como os jovens e adultos que ndo concluiram a educacao basica;

. Fazer a chamada publica;
«  Zelar junto aos pais/responsaveis, pela frequéncia a escola;
»  Assegurar em primeiro lugar o acesso ao ensino obrigatério;

+  Criar formas alternativas de acesso aos diferentes niveis de ensino, indepen-
dentemente da escolariza¢do anterior, contemplando em seguida os demais ni-
veis e modalidades de ensino, conforme as prioridades constitucionais e legais.

A EDUCAGCAO INFANTIL

No Brasil a educacao infantil, como Politica Publica, s6 desponta no século XX,
e a presenga de discussdes sobre a educagdo infantil resultou em leis e documentos
como a Constituicdo Federal de 1988, ECA/1990, Estatuto da Crianca e do Adolescente,
LDB/1996, Lei de Diretrizes e Bases, RCNEI/1998, Referencial Curricular Nacional para
Educacéo Infantil e a criacédo do MEC, Ministério da Educacéo. Isso demonstra que ha uma
preocupacéao pelas leis que regulamentam a educacao infantil no Brasil.

Segundo o artigo n°® 29 da LDB/96, a educacao infantil € a primeira etapa da
educacao basica e tem como finalidade o desenvolvimento integral da crianga de até 5
(cinco) anos. De competéncia Municipal, a educacao infantil sera oferecida, de acordo com
o artigo 30 da LDB/96, em:

| - Creches, ou entidades equivalentes, para criangas de até trés anos de idade;

Il - Pré-escolas, para as criancgas de 4 (quatro) a 5 (cinco) anos de idade.

Nos termos da LDB/96 em seu artigo 6°, € dever dos pais ou responsaveis efetuar
a matricula das criangas na educacao basica a partir dos 4 (quatro) anos de idade.
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O ENSINO FUNDAMENTAL

O artigo 32 da LDB/96 estabelece que o ensino fundamental é obrigatorio, com
duracéo de 9 (nove) anos, deve ser oferecido de forma gratuita na escola puablica, iniciando-
se aos 6 (seis) anos de idade, tem como objetivo a formagéo basica do cidadéao e trata-se
de uma competéncia Municipal.

A carga horéria, esta determinada no artigo 24 da LDB/96, e deve ser de no minimo
oitocentas horas e duzentos dias letivos de efetivo trabalho escolar.

Destaque para a Lei n° 13.415/2017 que altera o artigo 26, §2° da citada LDB,
inserindo o ensino da arte como componente curricular obrigatério da Educacéao Basica e

§5° que define que a partir do sexto ano sera ofertada a lingua inglesa.

ENSINO MEDIO

O artigo 35 da LDB/96 estabelece que o ensino médio, considerado etapa final da
educacao basica, tem a duragdo minima de trés anos e é de competéncia Estadual.

Os direitos e objetivos de aprendizagem do ensino médio, conforme diretrizes do
Conselho Nacional de Educacgé@o e segundo o artigo 35-A, sdo direcionados pela Base
Nacional Comum Curricular. O § 2° do artigo supra mencionado, explica que a Base
Nacional Comum Curricular referente ao ensino médio incluira obrigatoriamente estudos e
praticas de educacao fisica, artes, sociologia e filosofia. No paragrafo 12, ainda do artigo
35 da LDB/96, é estabelecido que as escolas deveréo orientar os alunos no processo de

escolha das areas de conhecimento ou de atuacao profissional previstas no caput.

EDUCACAO PROFISSIONAL TECNICA DE NiVEL MEDIO

Também de competéncia Estadual, o art. 36-A da LDB/96 aponta que o ensino médio
poderd preparar para o exercicio de profissées técnicas, desde que atendida a formacéo
geral do educando e articulada com o ensino médio ou subsequente em cursos destinados
a quem ja tenha concluido o ensino médio. Ap6s a concluséo, é conferido certificado de
qualificagdo para o trabalho, com validade nacional e permite prosseguimento dos estudos

na educacao superior.

EDUCACAO DE JOVENS E ADULTOS

A educacé@o de jovens e adultos, outro segmento fundamental na educacéo, &
de competéncia comum Estadual e Federal. E destinada para aqueles que nao tiveram
acesso ou continuidade de estudos nos ensinos fundamental e médio na idade propria e

constituira instrumento para a educacao e a aprendizagem ao longo da vida. (artigo 37,
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LDB/96). Segundo a LDB, no artigo 37, a Educacéo de Jovens e Adultos tem as seguintes

caracteristicas:
+  Ensino gratuito e adequado as condi¢cbes de vida e de trabalho
+  EJA - presencial/noturno (15 anos EF e 18 anos EM)
+  EJA - presencial/modular/ noturno
+  CIEJA - 3 periodos - presencial

+  ENCCEJA — Inep — Brasil e exterior/PPL

EDUCACAO SUPERIOR

O ensino superior € a etapa educacional que sucede a educacgao basica e tem como
finalidade oferecer conhecimentos e habilidades, em determinada area de escolha do
individuo, para futuramente exercer uma profissdo. A Graduacao é a primeira fase do nivel

superior e possui modalidades proprias que séo:
»  Licenciatura: especializada na formacgéo de docentes;

+ Bacharelado: segmento onde os profissionais se habilitam a atuar no mercado
de trabalho;

+  Tecno6logo: menor duragdo de curso, no qual o profissional se prepara para
atender demandas especificas do mercado.

A competéncia desta etapa educacional é da Unido e esta regulamentada a partir do
artigo 43 da LDB/96, onde verifica-se que o Ensino Superior tem por finalidade:

| - estimular a criagdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

Il - formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para a inser¢éo
em setores profissionais e para a participacdo no desenvolvimento da sociedade
brasileira, e colaborar na sua formacgéo continua;

Il - incentivar o trabalho de pesquisa e investigagdo cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criacao e difusédo da cultura, e,
desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que vive;

IV - promover a divulgacao de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que
constituem patriménio da humanidade e comunicar o saber através do ensino, de
publicacbes ou de outras formas de comunicagéo;

V - suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente concretizacdo, integrando os conhecimentos que vao

sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de
cada geracéo;
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VI - estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular os
nacionais e regionais, prestar servicos especializados a comunidade e estabelecer
com esta uma relagé@o de reciprocidade;

VIl - promover a extensédo, aberta a participagcdo da populagéo, visando a difusao
das conquistas e beneficios resultantes da criagdo cultural e da pesquisa cientifica
e tecnoldgica geradas na instituicéo.
Nos temos do artigo 44 da LDB/96, a educagé@o superior abrangera os seguintes
Cursos e programas:
«  Cursos sequenciais por campo de saber, de diferentes niveis, abertos a candi-

datos que atendam aos requisitos estabelecidos pelas instituicdes de ensino,
desde que tenham concluido o ensino médio ou equivalente;

+  De graduacéo, abertos a candidatos que tenham concluido o ensino médio ou
equivalente e tenham sido classificados em processo seletivo

+  De po6s-graduacgéo, compreendendo programas de mestrado e doutorado, cur-
sos de especializacédo, aperfeicoamento e outros, abertos a candidatos diplo-
mados em cursos de graduacao e que atendam as exigéncias das instituicdes
de ensino;

+  De extenséao, abertos a candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos
em cada caso pelas instituicdes de ensino.

EDUCAGCAO ESPECIAL

Trata-se de um direito das pessoas com deficiéncia, com Transtornos Globais
do Desenvolvimento ou mesmo a superdotacdo. Visa garantir o acesso a educagéo de
qualidade, assegurando o exercicio desse direito fundamental.

A garantia desse direito é essencial para reduzir as desigualdades e barreiras que
possam interferir no desenvolvimento educacional e também social de individuos com
alguma deficiéncia ou alta habilidade.

A partir do artigo 58, a LDB/96 se detém a descrever os aspectos relacionados com
a educacgao especial, explicando que trata-se de uma modalidade de educacdo escolar
oferecida preferencialmente na rede regular de ensino, para educandos com deficiéncia,
transtornos globais do desenvolvimento e altas habilidades ou superdotagéo. A oferta da
educacao especial comecga desde o inicio ha educacéo infantil e estende-se ao longo da
vida.

Para atender as necessidades especiais deve-se utilizar recursos educativos e uma
organizagao especifica, assim como professores com especializacdo adequada em nivel

médio ou superior, educacao especial para o trabalho e oferecer acesso igualitario aos
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beneficios dos programas sociais suplementares.

EDUCAGAO BILINGUE DE SURDOS

De acordo com o artigo 60-A da Lei n°® 9.394/1996, entende-se por educacao bilingue
de surdos a modalidade de educacdo escolar oferecida em Lingua Brasileira de Sinais
(Libras), como primeira lingua, e em portugués escrito, como segunda lingua. A oferta de
educacao bilingue de surdos tera inicio ao zero ano, na educacgao infantil, e se estendera
ao longo da vida e devera oferecer um de apoio especializado e educacional.

A matricula em escola e classes regulares devera ser decisédo do estudante ou, no
que couber, dos pais ou dos responsaveis. Adicionalmente, ndo devera haver prejuizo das
garantias previstas na Lei n° 13.146/ 2015 (Estatuto da Pessoa com Deficiéncia)

No artigo 60-B os sistemas de ensino assegurardo aos educandos surdos, surdo-
cegos, com deficiéncia auditiva sinalizantes, surdos com altas habilidades ou superdotacéao
ou com outras deficiéncias associadas, materiais didaticos e professores bilingues com

formacao e especializagdo adequadas, em nivel superior.

COMUNIDADES INDIGENAS

Com o objetivo de instituir um Estado Democratico, destinado a assegurar o exercicio
dos direitos sociais e individuais, segundo o art. 210 da CF/88, seréo fixados conteldos
minimos para o ensino fundamental, de maneira a assegurar formagdo basica comum
e respeito aos valores culturais e artisticos, nacionais e regionais. No § 2° determina-se
que o ensino fundamental regular sera ministrado em lingua portuguesa, assegurada as
comunidades indigenas (comunidades fundadas em relagdes de parentesco ou vizinhanca
entre seus membros, que mantém lacgos histérico-culturais com as organizagdes sociais
indigenas pré-colombianas), a utilizacdo de suas linguas maternas e processos proprios
de aprendizagem. Essas determinagdes séo reproduzidas no artigo 32, §3°, da LDB/96.

O artigo 78 da LDB/96, explica que o Sistema de Ensino da Uniéo, com a colaboracao
das agéncias federais de fomento a cultura e de assisténcia aos indios, desenvolvera
programas integrados de ensino e pesquisa, para oferta de educagéo escolar bilingue e
intercultural aos povos indigenas, com os seguintes objetivos:

| - Proporcionar aos indios, suas comunidades e povos, a recuperacdo de suas
memorias histéricas; a reafirmacédo de suas identidades étnicas; a valorizacdo de
suas linguas e ciéncias;

Il - Garantir aos indios, suas comunidades e povos, 0 acesso as informagdes,
conhecimentos técnicos e cientificos da sociedade nacional e demais sociedades
indigenas e nao-indias.
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SOBRE OS PROFESSORES

N&o poderiamos falar de educacao sem destacar alguns pontos estabelecidos tanto
na Constituicdo Federal como na LDB sobre os docentes.

O Ministério da Educagcédo (MEC) é um 6rgdo da administracéo federal direta, tem
como areas de competéncia a elaboragé@o e execugao da Politica Nacional de Educacgéo;
a educacao infantil; a educacado em geral, compreendendo ensino fundamental, ensino
médio, educagdo superior, educagdo de jovens e adultos, educagdo profissional e
tecnoldgica, educacgéo especial e educacao a distancia, exceto ensino militar; a avaliagéo,
a informacdo e a pesquisa educacionais; a pesquisa e a extensdo universitarias; o
magistério e a assisténcia financeira a familias carentes para a escolarizacdo de seus
filhos ou dependentes.

Segundo o artigo 62 da LDB/96, a formagédo de docentes para atuar na educacao
basica devera ser realizada em curso de licenciatura plena, admitida como formagéo
minima para o exercicio do magistério na educacao infantil e nos cinco primeiros anos do
ensino fundamental, a oferecida em nivel médio, na modalidade normal. J4 a formacéo
de profissionais de educagédo para administragdo, planejamento, inspecéo, superviséo e
orientagéo educacional para a educacgéo basica, sera feita em cursos de graduacdo em
pedagogia ou em nivel de pos-graduacéo, a critério da instituicdo de ensino, garantida,
nesta formagéo, a base comum nacional (art. 64, LDB/96).

A preparagédo para o exercicio do magistério superior far-se-4 em nivel de pos-

graduacao, prioritariamente em programas de mestrado e doutorado. (Art. 66, LDB/96)

SOBRE AS COMPETENCIAS

A Constituicdo Federal/88 define, em seu Capitulo Il (Secéo |, Da Educacao), os
papéis de cada ente federativo no cendrio da garantia do direito & educacao, afirmando
que:

A Uniao cabe organizar o sistema federal de ensino, financiar as instituicées
de ensino federais e exercer, em matéria educacional, funcéo redistributiva e
supletiva, para garantir equalizacéo de oportunidades educacionais e padrao
minimo de qualidade do ensino mediante assisténcia técnica e financeira aos
estados, ao Distrito Federal e aos municipios. Os municipios devem atuar
prioritariamente no ensino fundamental e na educacgao infantil; os estados e o
Distrito Federal, prioritariamente nos ensinos fundamental e médio (art. 211,
§§ 1°,2°e 3°).

Em resumo, segundo o artigo 8° da LDB/ 96 em regime de colaboragéo a Unido,
Estados, Distrito Federal e os Municipios organizardo seus sistemas de ensino, a fim de

assegurar a universalizacdo do ensino obrigatério. Segundo o artigo 9° da LDB/96, cabe a
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Uni&o elaborar o Plano Nacional da Educacgéo (Estados, DF e Municipios).

§ 1° Na estrutura educacional, havera um Conselho Nacional de Educacéo,
com fungdes normativas e de supervisao e atividade permanente, criado por lei.

O artigo 16 da LDB/96, descreve que o sistema federal de ensino compreende:

.

As instituicbes de ensino mantidas pela Uniéo;
As instituicbes de educacao superior mantidas pela iniciativa privada;

Os 6rgaos federais de educacgao.

As Competéncias dos Estados e do Distrito Federal estdo descritas nos artigos 10
e 17 da LDB/96. Sao elas:

Art. 10. Estados e DF: Assegurar o ensino fundamental e oferecer, com priori-
dade, o ensino médio.

Baixar normas complementares para o seu sistema de ensino;
Assumir o transporte escolar dos alunos da rede estadual.
Art. 17. Os sistemas de ensino dos Estados e do Distrito Federal compreendem:

As instituicbes de ensino mantidas, respectivamente, pelo Poder Publico esta-
dual e pelo Distrito Federal;

As instituicdes de educacgao superior mantidas pelo Poder Publico municipal;

As instituicbes de ensino fundamental e médio criadas e mantidas pela iniciativa
privada (autoriza, credencia e supervisiona).

Os 6rgaos de educacgéo estaduais e do Distrito Federal.

As Competéncias dos Municipios estdo nos artigos 11 e 18 da LDB/96

Art. 11. Oferecer a educacéo infantil em creches e pré-escolas, e, com priorida-
de, o ensino fundamental.

Baixar normas complementares para o seu sistema de ensino.
Assumir o transporte escolar dos alunos da rede municipal.
Art. 18. Os sistemas municipais de ensino compreendem:

As instituicdes do ensino fundamental, médio e de educagéo infantil mantidas
pelo Poder Publico municipal;

As instituicbes de educacgdo infantil criadas e mantidas pela iniciativa privada
(autoriza, credencia e supervisiona).

Os 6rgaos municipais de educacgéo.
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SOBRE OS RECURSOS FINANCEIROS

Segundo o Artigo 68 da LDB/96 ser&o recursos publicos destinados a educacgéo os
originarios de:
*  Receita de impostos préprios da Uniéo, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios;
+  Receita de transferéncias constitucionais e outras transferéncias;
»  Receita do salario-educacgéao e de outras contribui¢cdes sociais;

. Receita de incentivos fiscais.

O artigo 212 da CF/88, determina que a Unido aplicara, anualmente, nunca menos
de dezoito, e os Estados, o Distrito Federal e os Municipios vinte e cinco por cento, no
minimo, da receita resultante de impostos, compreendida a proveniente de transferéncias,
na mantimento e desenvolvimento do ensino.

Os recursos do Fundeb (Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacao
Bésica e de Valorizagdo dos Profissionais da Educacdo - Fundo especial, de natureza
contabil e de ambito estadual, composto por recursos procedentes de impostos e das
cessdes dos Estados, Distrito Federal e Municipios vinculados a educagéo) devem ser
aplicados na manutencdo e desenvolvimento da educacgdo, observando os &ambitos
de atuagdo dos Estados e Municipios, conforme estabelecido na Constituicdo Federal
(Municipios devem utilizar recursos na educacgao infantil e no ensino fundamental e os
Estados no ensino fundamental e médio).

O artigo 209 da CF/88 afirma que o ensino ¢ livre a iniciativa privada, atendidas das
seguintes condic¢des:

+  Cumprimento das normas gerais da educac¢éo nacional e do respectivo sistema
de ensino.

+ Autorizagdo de funcionamento e avaliagdo de qualidade pelo Poder Publico
competente.

+  Capacidade de autofinanciamento exceto art. 213, CF.

O artigo 77 da LDB/96 explica que os recursos publicos serdo destinados as escolas
publicas, podendo ser dirigidos a escolas comunitarias, confessionais ou filantropicas (com
finalidade n&o lucrativa, sem distribuicdo dos resultados e aplicacdo dos excedentes em
educacao).

§ 1° Os recursos de que trata este artigo poderao ser destinados a bolsas de
estudo para a educacao basica, na forma da lei, para os que demonstrarem
insuficiéncia de recursos, quando houver falta de vagas e cursos regulares da
rede publica de domicilio do educando, ficando o Poder Publico obrigado a
investir prioritariamente na expanséo da sua rede local.
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PLANO NACIONAL DA EDUCAGAO

O primeiro Plano Nacional de Educacéo surgiu em 1962, elaborado ja na vigéncia da
primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional, Lei n® 4.024, de 1961. Estados,
distrito federal e municipios devem trabalhar em conjunto buscando alcangar éxito em
competéncias comuns no campo educacional. Assim, desde que o PNE comeca a valer,
todos os planos estaduais e municipais de Educacao devem ser criados ou adaptados em
consonancia com as diretrizes e alvos estabelecidas por ele.

O atual Plano Nacional de Educacéo, estabelecido pela Lei n° 13.005 de 25 de
Junho de 2014, conhecido pela sigla “PNE”, € um documento que determina as diretrizes,
metas e estratégias para a politica educacional, articulando esfor¢cos nacionais em regime
de colaboragé@o dos entes federativos, entre o periodo de 2014 e 2024. As vinte atuais

metas estabelecidas no vigente Plano Nacional de Educacéo disponiveis no site do MEC

Sao:

1. Universalizar a Educagéo Infantil - universalizar, até 2016, a educagéo infantil na
pré-escola para as criangas de 4 (quatro) a 5 (cinco) anos de idade e ampliar a oferta
de educacéo infantil em creches, de forma a atender, no minimo, 50% (cinquenta
por cento) das criancgas de até 3 (trés) anos até o final da vigéncia deste PNE.

2. Toda a populacgédo brasileira entre 6 a 14 anos de idade deve estar matriculada
no Ensino Fundamental- universalizar o ensino fundamental de 9 (nove) anos para
toda a populagéo de 6 (seis) a 14 (quatorze) anos e garantir que pelo menos 95%
(noventa e cinco por cento) dos alunos concluam essa etapa na idade recomendada,
até o ultimo ano de vigéncia deste PNE

3. Toda a populacao brasileira entre 15 a 17 anos esteja frequentando o Ensino
Médio - universalizar, até 2016, o atendimento escolar para toda a populacdo de
15 (quinze) a 17 (dezessete) anos e elevar, até o final do periodo de vigéncia deste
PNE, a taxa liquida de matriculas no ensino médio para 85% (oitenta e cinco por
cento).

4. Educacéo inclusiva - universalizar, para a populagédo de 4 (quatro) a 17
(dezessete) anos com deficiéncia, transtornos globais do desenvolvimento e altas
habilidades ou superdotacdo, o acesso a educagdo basica e ao atendimento
educacional especializado, preferencialmente na rede regular de ensino, com a
garantia de sistema educacional inclusivo, de salas de recursos multifuncionais,
classes, escolas ou servigos especializados, publicos ou conveniados.

5. Alfabetizagdo todas as criancas até o 3°. Ano Fundamental - alfabetizar todas as
criangas, no maximo, até o final do 3° (terceiro) ano do ensino fundamental.

6. Educacdo em tempo integral aos estudantes da educacédo basica - oferecer
educacéo em tempo integral em, no minimo, 50% (cinquenta por cento) das escolas
publicas, de forma a atender, pelo menos, 25% (vinte e cinco por cento) dos(as)
alunos(as) da educacéo basica
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7. Qualidade da Educacéo Bésica, objetivando melhores médias nacionais - fomentar
a qualidade da educacéo basica em todas as etapas e modalidades, com melhoria
do fluxo escolar e da aprendizagem, de modo a atingir as seguintes

médias nacionais para o Ideb: 6,0 nos anos iniciais do ensino fundamental; 5,5 nos
anos finais do ensino fundamental; 5,2 no ensino médio.

8. Elevar a escolaridade média da populagdo - elevar a escolaridade média da
populacéo de 18 (dezoito) a 29 (vinte e nove) anos, de modo a alcangar, no minimo,
12 (doze) anos de estudo no ultimo ano de vigéncia deste plano, para as popula¢des
do campo, da regido de menor escolaridade no Pais e dos 25% (vinte e cinco por
cento) mais pobres, e igualar a escolaridade média entre negros e ndo negros
declarados a Fundacéo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE.

9. Erradicar o analfabetismo absoluto - elevar a taxa de alfabetizagcéo da populagéo
com 15 (quinze) anos ou mais para 93,5% (noventa e trés inteiros e cinco décimos
por cento) até 2015 e, até o final da vigéncia deste PNE, erradicar o analfabetismo
absoluto e reduzir em 50% (cinquenta por cento) a taxa de analfabetismo funcional.

10. EJA no Ensino Fund/Médio, na forma integrada a educagéo profissional -
oferecer, no minimo, 25% (vinte e cinco por cento) das matriculas de educagéo de
jovens e adultos, nos ensinos fundamental e médio, na forma integrada a educagéo
profissional.

11. Expansao das matriculas educagéo profissional técnica de nivel médio - triplicar
as matriculas da educacdo profissional técnica de nivel médio, assegurando
a qualidade da oferta e pelo menos 50% (cinquenta por cento) da expansao no
segmento publico.

12. Elevar a matricula na Educagédo Superior - elevar a taxa bruta de matricula
na educacgdo superior para 50% (cinquenta por cento) e a taxa liquida para 33%
(trinta e trés por cento) da populagdo de 18 (dezoito) a 24 (vinte e quatro) anos,
assegurada a qualidade da oferta e expanséao para, pelo menos, 40% (quarenta por
cento) das novas matriculas, no segmento publico.

13. Elevar a qualidade da Educacéo Superior e ampliar a proporcdo de mestres e
doutores do corpo docente - elevar a qualidade da educacéo superior e ampliar a
proporg¢éo de mestres e doutores do corpo docente em efetivo exercicio no conjunto
do sistema de educacgéo superior para 75% (setenta e cinco por cento), sendo, do
total, no minimo, 35% (trinta e cinco por cento) doutores.

14. Elevar gradualmente o n° de matriculas na pés-graduagéo stricto sensu - elevar
gradualmente o niumero de matriculas na p6s-graduacgéo stricto sensu, de modo a
atingir a titulagdo anual de 60.000 (sessenta mil) mestres e 25.000 (vinte e cinco
mil) doutores.

15. Assegurar que todos os professores da Educacdo Basica possuam formagéao
especifica de nivel superior - garantir, em regime de colaboragdo entre a Uniéo,
os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, no prazo de 1 (um) ano de vigéncia
deste PNE, politica nacional de formacdo dos profissionais da educagdo de que

Discussoes e Estudos sobre Gestdo Educacional- 2 Capitulo 3

41



tratam os incisos |, Il e 11l do caput do art. 61 da Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de
1996, assegurado que todos os professores e as professoras da educacéo basica
possuam formacéo especifica de nivel superior, obtida em curso de licenciatura na
area de conhecimento em que atuam.

16. Profissionais da educagéo basica formagéo continuada em sua area de atuacéo
- formar, em nivel de pos-graduacgéo, 50% (cinquenta por cento) dos professores
da educacéo basica, até o ultimo ano de vigéncia deste PNE, e garantir a todos(as)
os(as) profissionais da educagédo basica formagéo continuada em sua area de
atuacdo, considerando as necessidades, demandas e contextualizacbes dos
sistemas de ensino.

17. Valorizar os profissionais das redes publicas de Educagdo Basica (salario) -
valorizar os(as) profissionais do magistério das redes publicas de educacéo baésica,
de forma a equiparar seu rendimento médio ao dos(as) demais profissionais com
escolaridade equivalente, até o final do sexto ano de vigéncia deste PNE.

18. Assegurar planos de carreira aos profs. Educagdo Basica e Educ. Superior
(piso salarial) - assegurar, no prazo de 2 (dois) anos, a existéncia de planos de
carreira para os(as) profissionais da educagéo basica e superior publica de todos os
sistemas de ensino e, para o plano de carreira dos(as) profissionais da educagéo
basica publica, tomar como referéncia o piso salarial nacional profissional, definido
em lei federal, nos termos do inciso VIl do art. 206 da Constituicdo Federal.

19. Gestdo democratica da educacéo (critério, desempenho, consulta e recursos)
- assegurar condi¢des, no prazo de 2 (dois) anos, para a efetivacdo da gestéo
democratica da educacéo, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho e
a consulta pablica @ comunidade escolar, no &mbito das escolas publicas, prevendo
recursos e apoio técnico da Uniéo.

20. Ampliar o investimento publico em educagéo publica - ampliar o investimento
publico em educacgéo publica de forma a atingir, no minimo, o patamar de 7% (sete
por cento) do Produto Interno Bruto (PIB) do Pais no 5° (quinto) ano de vigéncia
desta Lei e, no minimo, o equivalente a 10% (dez por cento) do PIB ao final do
decénio.

CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo teve como objetivo apontar brevemente algumas determinacdes gerais
relacionadas com a educagéo no ordenamento brasileiro. Nao houve a inteng¢éo de discutir
ou analisar os dados descritos, apenas direcionar onde e o que deve ser observado sobre
a tematica.

Por se tratar de uma livro sobre conceitos e temas direcionados a gestores,
pretendeu-se inserir esses dados para facilitar a busca e incentivar o aprofundamento

sobre os aspectos legais que norteiam a educacéo brasileira e que s&o apenas abordados
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de forma geral na formacéao inicial dos gestores.
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CAPITULO 4

GESTAO ESCOLAR RELACIONADA COM A
FORMACAQO DESTE PROFISSIONAL E A PRATICA
DOCENTE NO ENSINO BASICO NA PANDEMIA E POS-
PANDEMIA

Data de aceite: 16/02/2023

Alessandra Ednelza da Silva Leite

RESUMO: Investigar sobre as praticas da
formacé@o continuada dos gestores, seus
desafios e necessidades sempre foram
uma preocupacgdo dos pesquisadores, iSso
€ evidenciado pela quantidade de estudos
existentes, porém tornaram-se essenciais
no periodo da pandemia causada pelo
COVID-19. No contexto educativo, essa
papel para
minimizar as lacunas deixadas na preparagao

formacédo tem fundamental
académica do principal sujeito da gestéao
escolar, e diante de novos contextos criados
pelo ensino remoto emergiram com desafios
formativos nao previstos.

PALAVRAS - CHAVE: Gestado Educacional;
Formacgéo

Continuada de  Gestores;

Educacao Basica; Pandemia.

INTRODUCAO

Nossa sociedade vive um momento
de grandes transformagdes com o avanco de

tecnologias, a exploséo de informacéo e de

conhecimento (Bauman 2011; N6voa 2019).
Convivemos em uma sociedade globalizada
na qual “a competicdo e o individualismo
sdo caracteristicas marcantes” (Gatti, 2017
p. 723), atrelada a injusticas econdmicas,
fragilidade de vinculos humanos e
diversidade de demandas sociais. Diante
desse contexto, o0 mundo € atingindo pela
Covid19 e a educagéo, que ja enfrentava
desafios perante a insercdo tecnologica
e midiatica vivenciada pelos educandos e
toda comunidade escolar, encontra-se sem
parametros ao lidar com as dificuldades e
novas exigéncias trazidas pela pandemia.
Desse modo, todos os atores sociais
no ambito educacional sdo conclamados a
atuar no processo de ensino aprendizagem
em um momento singular de nossa geragao.
Nesse contexto, a formacdo dos gestores
constitui-se fundamental, pois é o gestor
escolar que responde oficialmente por todas
as agbes da escola e cuja atuacdo torna-
se preponderante ao desenvolvimento de

estratégias e orientacdes pedagdgicas que
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direcionardo as praticas educativas e percursos de aprendizagem a serem vivenciados
pela comunidade escolar. Além disso, sédo poucas as publica¢gdes nas quais os gestores
relatam preparo para exercer suas responsabilidades, afinal, ndo foram adequadamente
habilitados. Parece que ha um distanciamento entre o que é abordado na teoria e as suas
necessidades reais (Séla, 2018).

E neste periodo pandémico, a relevancia de uma investigagédo sobre a formagéo de
gestores decorre ainda da complexidade da escola e sua fungéo principal que é a aquisicéo
do conhecimento de forma organizada (Luck, 2000; Paro, 2012).

A formagédo necessaria para o gestor escolar é apresentada pela Lei N° 9.394/96 de
Diretrizes e Bases no artigo 64 (BRASIL, 1996), onde a formacao béasica da gestéo escolar
faz parte dos cursos de Pedagogia ofertada pelas instituicdes de ensino superior. Se por
um lado, torna-se importante a necessidade de um gestor ser professor, em compensacgéo
torna a formacéo inicial do gestor fragil ja que, em sua maioria, os cursos de pedagogia
oferecem apenas uma disciplina sobre gestdo educacional (Libaneo, 2015).

Sendo assim, investigar sobre as praticas da formagéo continuada dos gestores,
pesquisar seus desafios e suas necessidades é essencial, ja que parece que essa formagéo
tem importante papel para minimizar as lacunas deixadas na prepara¢ao académica inicial
do principal sujeito da gestéo escolar, o qual atua no comando das atividades académicas,
politicas e administrativas da escola na busca incessante da qualidade no ensino.

Considerando a Educacéao Bésica, ha um foco na atuagéo do gestor educacional,
no intuito de promover diligéncia e equidade em seu trabalho, faz-se necesséaria uma
formacéo sélida para efetuar a gestédo da escola como um todo (Luck 2000)(Paro 2012).
Pois, além das responsabilidades administrativas para um bom funcionamento de uma
unidade escolar, é importante que se tenha também conhecimento teérico-pratico, no que
diz respeito, ndo apenas aos termos da legislacédo escolar, mas sobretudo, a coordenar e
gerir o processo de ensino aprendizagem, de modo a fornecer subsidios ao corpo docente,

que constitui a base da estrutura escolar, desde a Educacéao Infantil até ao Ensino Médio.

DESAFIO DO GESTOR ESCOLAR

Ao examinarmos a escola, todos reconhecem a sua forca e complexidade.
Sustentou-se em todo o mundo, da maneira como a conhecemos, por mais de 150 anos
de existéncia, e combateu com louvor um flagelo da sociedade; o trabalho infantil (Névoa,
2019). Considerando que quase todos 0s nossos jovens e criangas estao inseridos no
ambiente escolar, sua magnitude e significacdo € tamanha que nédo imaginamos um mundo
sem escola e constatamos que apesar de criticas e propostas de modificacdes em sua

estrutura, estas ndo foram suficientes para conseguir esconder que sua importancia esta
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consolidada na sociedade (Novoa, 2019).

O problema desta instituicdo estd em sua incapacidade de produzir, ou atingir a
todos seus educandos, de forma igualitaria, produgcdo de conhecimento critico e reflexivo,
isto é, reverberando em um ensino de qualidade. Esse entrave se agrava quando
pensamos que é na escola que se produz a sociedade, onde se faz a democracia (Paro
2012, Imbern6n 2016, Azevedo 2019). Sem escola de qualidade, ndo ha democracia, ndo
ha liberdade (Imbernén 2016). O que buscamos na qualidade da escola é a cidadania
democratica, onde criancas e jovens “...desenvolvam saberes, procedimentos e atitudes
que permitam dar sentido a vida dos estudantes para participar na criagdo de um mundo
melhor” (Imbernén 2016 p. 20). Sendo assim, ndo se pode falar de gestdo escolar, sem
refletir sobre a pratica docente na Educacéo Bésica.

E verdade que nossa Constituicdo de 1988, no Art. 206, inciso IV, declara a
democracia um dos pilares da educagdo (Cury 2018). Ressaltamos que esse fato foi
um grande avanco para a época, um feito extraordinario! Como forma de governo, a
democracia é essencial para o exercicio de outros direitos, e sua reivindicagdo no contexto
educacional invoca o conceito de democracia de Bourdeau, segundo o qual o exercicio das
préaticas democraticas deve acontecer desde cedo nos espagos como familia, comunidade
e escolas (AZEVEDO, 2018).

Nesse contexto, a cidadania é uma busca de uma boa educagéo porque, também
ganha um novo sentido bem mais amplo através de Marshall além dos direitos civis e
politicos, alcangam os direitos sociais como conquistas presentes do século XXI, quando a
cidadania induz “...a capacidade que 0s sujeitos tém em poder participar das decisbes da
sociedade e poder alargar esse poder” (Cury 2018 p. 872) .

Para conseguirmos essas habilidades por nossos estudantes, precisamos de uma
gestao com formagéo qualificada e sélida para gerir tamanho desafio. Afinal, é o gestor que
embala a escola e em nossa Lei de Diretrizes e Bases (9394/96), é o responsavel juridico,
administrativo e pedagodgico por todo o trabalho oferecido.

Aliada a essa busca pela cidadania democratica, a gestdo escolar presenciou neste
ano as desigualdades sociais evidenciadas com mais for¢a pela pandemia com uso das
ferramentas digitais.

E fato que nascemos diferente mais vamos nos tornando desiguais. E o que
impressiona é que seria a instituicdo escola que deveria lutar contra essa realidade, ja que
o Estado parece que perdeu a "guerra”. A funcao social da escola € uma tarefa importante
nas nossas unidades de ensino. A desigualdade desenvolvida ndo é s6 com nossos alunos,
mas também por todos os envolvidos na tarefa de ensinar. Assim, como os gestores podem

enfrentar e ajudar estudantes com telas fechadas para ndo mostrar parede sem reboco;
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docentes sem computadores adequados para ministrar suas aulas; alunos dividindo um
mesmo celular com trés irméos; educadores sofrendo de ansiedade por pressao para
lidarem com ferramentas que néao tiveram formacéo. A lista é grande.

O que é preciso que o gestor tenha em maos para enfrentar tais circunstancias?
Qual a formagéao necesséria para o enfrentamento dos desafios postos? O que desenvolver

em seu papel de gerir uma instituicdo de ensino neste momento pandémico?

GESTOR ESCOLAR E SUA FORMACAO

Primeiramente temos que entender que os termos gestéo escolar ou administragao
escolar para buscar compreender sua formagdo necessaria. Essas denominacgbes
estdo inteiramente conectados as concepgdes histéricas e sociopoliticas em processos
administrativos (Luck 2000). Embora Paro (2015) considere apenas uma questao de
nomenclatura, ressaltando a necessidade de investigar o conceito de administracdo sem
viés politico, econdmico ou social e ressalta que o termo gestao é mais amplamente aceito.

Com maior frequéncia, até meados de 1980, detectamos a administragdo escolar
com forte carateristica tecnicista e é dentro desta concepcdo de administracdo que as
unidades educacionais tinham como fonte de praticas as teorias ligadas a administragédo
empresarial, baseadas em técnicas automaticas, hierarquicas, com procedimentos pré-
estabelecidos, independentemente das diferentes realidades educacionais e sociais (Luck
2000, Costa and Castanheira 2015, Paro 2015).

Assim, a fungcéo dos administradores escolar era de passar informacgdes, indiferentes
a aproximacdo nas relagdes sociais, sua funcdo era essencialmente supervisionar as
agdes (Luck 2000). Uma escola sem altos ou baixos, pautada em resultados frios e sem
vida como “dar notas e corrigir provas” (Luck 2000). Em uma escola assim, a formagéao dos
lideres era generalizada, distante da pratica, descontextualizada, possuia como enfoque os
individuos e o método empregado consistia na transmissdo de conhecimento (Luck 2000,
Costa and Castanheira 2015).

Entretanto, logo ap6s a Constituicdo de 1988, ganhamos a ampliagdo democratica
na educacdo (Cury 2018). A gestdo passa a ser uma necessidade de preocupagdo com
as pessoas e suas relagdes. Embora que acreditamos que supervisionar, acompanhar e
avaliar continuam sendo importante, criam-se também os mecanismos de participacédo
através de conselho escolar e eleicdo de gestor, interessa-se pelos vinculos dentro e fora
da escola, abragando uma visédo humanista, solidaria e coletiva (Libaneo, 2013;Luck, 2000;
Costa & Castanheira, 2015).

Ha, assim, uma tendéncia para que a formagédo de gestores seja realizada com

enfoque nas dificuldades encontradas nas escolas, priorizando o desenvolvimento de
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habilidades que sejam necessarias obterem em suas praticas (Luck 2000). Nesse tipo de
formacéo, os estudos de casos, analise de préticas proporcionando luz a teoria, a reflexao
da fala dos gestores, aliados a busca de temas que influenciem o0 momento no qual a
escola esta vivenciando, a inovagéo de projetos de aprendizagem e a busca de interacéo
escola/familia/sociedade fazem de uma formacgéo algo relevante aos seus gestores.

Essa concepcéo é reforgcada por Imbernon (2016) quando enfatiza que a formacao
profissional do docente deve ultrapassar o ensino e criar espacgos de aprendizagem coletiva,
na qual a escola € o ator principal das a¢des de formacao, levando-a a ser em escolas
apesar de ndo acontecer nas escolas. Portanto, &€ fundamental que seja dada relevancia
ao processo educacional vivenciado nos espacgos escolares.

A ideia das unidades educacionais como espaco formativo é também defendida
por (N6évoa 2019), quando exalta o poder coletivo das dimensdes profissionais, através
de um trabalho comum de valorizacdo e de escuta do que acontece dentro da escola.
As formagdes dos gestores educacionais também devem levar em consideragdo que
sd0 esses profissionais os principais responsaveis pela articulagcdo e lideranca, sendo
necessario buscar os fundamentos da gestéo e desenvolver relagbes que permeiam toda a
comunidade escolar, sobretudo, o envolvimento nas atividades didatico-pedagodgicas.

E o gestor escolar que acompanha e avalia continuamente os aspectos pedagégicos,
administrativos e politicos da escola. O gestor orienta, reorienta os rumos e ac¢des das
tomadas de decisdes (Libaneo, 2015) e oferece subsidios para o bom desempenho da
pratica docente na Educacgéo Basica.

Assim, a maior competéncia desse personagem essencial depende de sua formagéo
tornando um desafio para as universidades, compartilhado pela formacao continuada dos

gestores.

CONSIDERACOES FINAIS

E essencial na formagdo de gestores, em um momento de ruptura de agdes
corriqueiras dentro de escola, considerar todas as mudangas que estdo sobre o dominio
pedagogico, administrativo, politico e social no momento atual. A formacdo de gestores
precisa considerar que professores, alunos e comunidade estavam despreparados para
a realidade pandemia e tentar sair do estado de anestesia. Que especifique espécies de
orientagdo ou necessidades que precisamos desenvolver para realizar o nosso trabalho
junto aos estudantes e toda comunidade escolar, ou seja, considerar que os professores
precisam de novas habilidades, que estudantes necessitam de apoio emocional, pedagogico
mas também tecnoldgicos e que as comunidades exigem que o processo de mudanca seja

acelerada. Portanto, a formacgéo € decisiva para os gestores para que tais mecanismos
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acontegam.
Precisamos que a formacéo interliguem ainda teoria e pratica, que haja ag¢des
reflexivas, que tenham espagos para resolu¢des de problemas para impactar todas as

acoOes pedagdgicas, administrativos e sociais da escola.
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Data de aceite: 16/02/2023

Késia Novais Silva Santos
Leticia Moura Corréa
Leticia Domaneschi Firmiano

Luciane Weber Baia Hees

RESUMO: O presente artigo tem como
objetivo descrever o papel do gestor escolar
no processo de intervencéo para promover
a educagdo em tempos de pandemia. O
mundo vive atualmente uma pandemia
causada pelo Covid-19. Esse quadro causou
um forte impacto em todos os setores
da sociedade, inclusive na educacgéo.
Diante disso, as escolas tiveram que se
reinventar e criar nNovos processos para
promover a aprendizagem de seus alunos.
Cabe ao gestor escolar favorecer e criar
condigOes para que as praticas educacionais
acontecam, mesmo em condi¢des de crises.
No presente artigo, busca-se investigar, a
partir dos deveres atribuidos a fungéo do
gestor, qual o seu papel neste contexto de
pandemia para promover o processo de
ensino — aprendizagem remoto. Trata-se

de uma pesquisa qualitativa de natureza
descritiva e como instrumento de coleta de
dados elegeu-se a pesquisa bibliografica.
Conclui-se que o gestor & responsavel
por identificar acdes e elementos que
possam ser articulados para superar esse
momento de crise, permitindo que as aulas
remotas possam promover a aprendizagem
alcancando todos os alunos e dar suporte
aos docentes para gerenciar este processo.
Entretanto, fica a ressalva de que essa
dindmica deve ocorrer num processo
democratico e participativo, num esforco
entre gestores, docentes, funcionérios, pais
e alunos. Cabendo ao gestor, coordenar
esse sistema.

PALAVRAS-CHAVE:
Escolar; Pandemia Covid-19.

Desafios;  Gestor

INTRODUCAO

Esse estudo tem como objetivo
descrever o papel do gestor escolar no
processo de intervencdo para promover
a educacdo em tempos de pandemia. Em
dezembro de 2019, na China, apareceu o

primeiro caso de infecgédo pelo coronavirus,
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que se alastrou pelo mundo causando uma pandemia mundial. Esse quadro, impactou
ndo somente a vida social e aspectos relacionados com a saude exigindo novos cuidados
e o isolamento social, mas estabeleceu novos procedimentos relacionados ao ensino
e aprendizagem, buscando a contencdo da disseminacdo da doenca. As autoridades
competentes decidiram pelo fechamento imediato de todas as escolas como mostra o
decreto n° 64.879/2020 do Governador vigente no Estado de S&do Paulo Jodo Déria onde
€ reconhecido estado de calamidade publica. Iniciou-se uma corrida contra o tempo, na
tentativa de buscar meios para que o ano letivo continuasse adaptando-se a procedimentos
e métodos. Nao cabe nesse estudo inicial analisar decisdes politicas, procedimentos e
impactos locais, mas nesse artigo procurou-se responder o seguinte questionamento:
Conhecendo as atribuicbes do gestor escolar, qual a sua responsabilidade frente ao cenario
educacional no enfrentamento da pandemia causada pelo Covid-19? Para responder a
problemética estabelecida, apresentou-se um breve histérico da gestéo escolar no Brasil,
em seguida elencou-se as principais atribuicbes do gestor no espago escolar e descreveu-
se a responsabilidade do gestor diante do atual cenario educacional impactado pelo
contexto da pandemia do Covid-19.

Como metodologia, trata-se de uma pesquisa com abordagem qualitativa de
natureza basica e com objetivos descritivos e exploratérios. Como procedimento adotou-
se a pesquisa bibliografica e como instrumento de coleta de dados foi utilizado artigos e
pesquisas sobre a tematica pois favorece os objetivos propostos para esse estudo e atende

as limitagcdes de pesquisa nesse periodo de pandemia causada pelo COVID-19.

BREVE RESGATE HISTORICO DA GESTAO ESCOLAR

A educacgédo no Brasil foi iniciada pelos Jesuitas, da Companhia de Jesus, sendo
Inacio de Loyola o fundador, tendo como finalidade catequizar os indios ao catolicismo e
instruir os filhos de colonos nos ramos profissionais e agricolas, que era entendido como
suficiente para capacita-los para a vida, visto que nao fazia parte dos objetivos dos Jesuitas
que fosse obtido conhecimento além do necessario, sendo altamente autoritarios e mudando
um pouco desse comportamento para que os indios aceitassem seus ensinamentos, ja que
culturalmente séo caracterizados por ser um grupo onde o conhecimento € passado com
respeito, dos mais velhos para os mais novos.

Ocorreu o processo de aculturagdo, fazendo com que os indios vivessem nos
padrdes portugueses, tendo seus nucleos familiares no que era considerado o padréo,
com pai, mae e filhos do casal. De acordo com Aranha (2008), os jesuitas conseguiram
desenvolver além das suas finangas com suas comercializagdes, que as missdes também

produzissem recursos e por consequéncia, gerou conflitos com os colonos que queriam
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escravizar os indios. A partir desses embates, os Jesuitas foram expulsos, em 1759,
pelos colonos, julgando estarem distanciando os alunos da vida prética, logo apds os
missionarios terem feito funcionar uma escola de alfabetizagédo, na cidade de Salvador,
onde seria ensinado a ler e a escrever.

AplOs a expulsdo dos Jesuitas, foi restituido ao governo a responsabilidade da
educacdo, surgindo assim, o inicio do ensino publico, custeado pelo Estado, tendo como
intencdo descomplicar os estudos, variar os conteudos, tornando-os mais praticos para
disciplinar a populacdo para que atendessem aos interesses do governo e pudessem
continuar a ser moldados pelo mesmo, vivendo uma educacgéo verdadeiramente autoritaria,
onde somente um poder é relevante e mostrando que ndo ha espacgo para o que conhecemos
hoje como “liberdade de expresséo”, mantendo sempre um unico padrao (RIBEIRO, 2005).

No dia 28 de junho de 1759, surgiu 0 mais novo cargo de diretor geral dos estudos,
que determinava a aplicacé@o de testes para todos os professores, tendo o ensino publico
ou particular proibido caso nao houvesse a permissao do diretor e, 0 que podemos chamar
de fiscalizadores foram eleitos para levantar dados sobre a situacédo das escolas e dos
professores contratados. Quanto as mudancas na educacao, a tradi¢ao jesuitica continuou,
porém mais moderna, voltada a elite colonial masculina, dando preferéncia a classe
dominante portuguesa.

Em 1808, o Brasil passou por um aumento populacional causado pela vinda da familia
real e da corte portuguesa, fazendo com que a demanda no ramo educacional crescesse
também. Foram fundadas novas escolas, novos cursos e a Biblioteca Nacional, dois anos
depois, com a finalidade de preparar e qualificar pessoas em areas diversas e especificas
nos novos campos profissionais, sendo desenvolvida uma estrutura que ficou conhecida
por ensino imperial, responsavel pela educacao ramificada entre os estados, fazendo com
que houvesse uma falha no que se diz respeito a eficiéncia e no atendimento das escolas,
visto que nem todos os estados desfrutam a mesma infraestrutura, comprometendo assim,
o interesse e o desempenho educacional da populagéo.

[...] tais criacbes se revestiram de um aspecto positivo: o de terem surgido
de necessidades reais do Brasil, coisa que pela primeira vez ocorria, embora
essas necessidades ainda tenham sido em funcéo de ser o Brasil sede do
reino. (RIBEIRO, 2005, p. 42)

Na década de 1840, tivemos um marco na histéria do Brasil, o sucesso da lavoura
cafeeira, que fez com que a década seguinte ficasse conhecida como época de grandes
avancos e realizagbes no que se diz respeito a agricultura. Entretanto, a educacéo ficou
restringida, em maior parte, na corte por vigor da lei, favorecendo assim, a classe elitizada.
Dentro desse contexto, surgiu a Inspetoria Geral da Instrugdo Primaria e Secundaria com

o intuito de fiscalizar e direcionar o ensino publico e particular, crescendo a economia
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e unindo os partidos, resultados esses alcangados por meio dos homens considerados
importantes dentre a populacgéo, pelo seu nivel de instrugéo.

Segundo Aranha (2008), as mudangas que deveriam acontecer, eram retardadas
por conta dos salarios baixos dos professores, ocasionando falta de afinco dos mesmos e,
consequentemente, sendo prejudicial ao desenvolvimento e desempenho educacional dos
alunos. Para Aranha (2001, p. 125) “além das queixas ao conteldo excessivamente literario
e pouco cientifico, as escolas séo insuficientes e os mestres sem qualificagcdo adequada”,
tornando mais visivel o fato de a classe elitizada ndo estar preocupada de fato com uma
transformacgéo social, uma vez que estavam sempre no poder.

No século XIX, a esfera educacional foi influenciada fortemente pelos positivistas,
contendo caracteristicas das escolas norte-americanas, no que se refere a organizagéo
e a didatica, até mesmo nas escolas publicas, tendo mulheres e criangas consideradas
importantes, sendo ativas e respeitadas, juntamente com o preparo imprescindivel do
professor.

O ano de 1920 foi marcado pelo descontentamento entre dominantes e dominados,
discordancias na area educacional, aumentando a taxa de individuos analfabetos no Brasil,
tendo a atencdo desse problema voltada aos educadores de profissdo, surgindo assim,
a Escola Nova. Ja na década seguinte, em 1930, foi instituido o Ministério da Educagéo
e Saude, dirigido por Francisco Campos, desenvolvendo o sistema universitario, criando
o cargo de reitoria, com a funcéo de coordenar e administrar as faculdades, pois até o
presente momento, o ensino secundario era somente como preparagdo ao mercado de
trabalho e seria estruturado para converté-lo em curso educativo.

A Constituicao brasileira de 1934 passou a obrigar o governo de fazer e colocar em
pratica um plano educacional para o pais, atendendo todas as séries e campos do ensino,
desenvolvendo assim, os fundos especiais e as bolsas de estudo que até hoje concedem a
oportunidade das mais variadas pessoas, de diversas classes sociais, o direito de estudar.

Em 18 de setembro de 1946 foi promulgada a 4% Constituicido Republicana,
consolidando trés poderes independentes e o presidencialismo, fundamentando, em muitos
aspectos, os conceitos democraticos. Nos artigos Ill e 1V, é imposto sob as empresas, a
responsabilidade referente aos seus empregados menores e de seus filhos, mas somente
se o numero for maior que cem. Nessa perspectiva, a responsabilidade da educacgéo sairia
do governo, principalmente no que se atribui a classe menos favorecida.

A introdugdo ao conceito de gestédo escolar veio em conjunto as criticas ao carater
conservador e autoritario da administracéo. Na década de 1980, foi realizado um movimento
organizado pelos profissionais da educagéo, visando certificar o desenvolvimento de um

projeto de gestdo com caracteristicas democraticas, mediante as proposigées politico-
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educacionais encontradas naquele momento da histéria (PARO, 1999).

Certamente a ideia de gestao democratica esté vinculada a fungéo social que

a escola deve cumprir. Inicialmente, definimos gestdo democratica como um

tipo de gestédo politico-pedagdgica e administrativa orientada por processos

de participacdo das comunidades local e escola. (PROGESTAO, 2001, p. 18)

No artigo 206 da Constituicdo Federal de 1988 e no artigo 3°, inciso VIII, da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacgéo Nacional (LEI n° 9394/96), afirmam que a gestédo do ensino
publico deve ser democratica, contando com a participacao efetiva dos alunos, professores,
corpo administrativo e da comunidade ao redor. Sdo os principios da gestdo democratica:

I.  Participagcéo dos profissionais da educagdo na elaboragcdo do projeto
pedagdgico da escola;

Il.  Participag@o das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes. (BRASIL, 1996).

A democracia proporciona independéncia, liberdade de expressdo, além da
participacdo nas tomadas de decisGes e acolhimento da comunidade, incentivando a
cuidar da educagdo, um de nossos bens mais preciosos. Através da gestdo democratica, a
comunidade pode se envolver na escolha do gestor, por meio de elei¢cdes, possibilitando a
otimizacé@o das a¢des didatico-pedagdgicas e técnico-administrativas e nas suas respectivas
avaliagbes. Segundo Libaneo (2005), a organizacdo e gestdo da escola correspondem,
portanto, a necessidade da instituicdo escolar dispor das condicées e dos meios para a
realizacdo de seus objetivos especificos.

Apesar da gestdo democratica ter se tornado lei, nem todos os gestores executam
de fato uma gestdo democratico-participativa com autonomia, pois varios deles ainda
tém uma certa resisténcia, por acreditar, na maioria das vezes, que quem esta acima,
hierarquicamente falando, deveria exercer todo o poder e ser dono de todo o conhecimento,
contrariando, dessa forma, a legislagédo e o direito da populagdo. Porém, cabe ao gestor
aprender a lidar com essa situagéo, mantendo a postura, a liderancga e o respeito as ideias
de quem estéd ao seu redor, fazendo da escola e da comunidade um ambiente saudavel,
com momentos de reflexdo, contendo erros e acertos, em busca de uma educagéo cada

vez melhor.

GESTORES ESCOLARES: ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES

O diretor € o principal encarregado da escola, aquele que atende suas aspiracoes e
suas necessidades, que promove um trabalho coletivo cooperativo e prazeroso, cultivando
sentimentos positivos, respeito e confiangca. Sob o ponto de vista de Lick (2009, p. 17):

Na escola, o diretor € o profissional a quem compete a lideranca e
organizacédo do trabalho de todos os que nela atuam, de modo a orienta-los no
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desenvolvimento de ambiente educacional capaz de promover aprendizagens
e formacé&o dos alunos, no nivel mais elevado possivel, de modo que estejam
capacitados a enfrentar os novos desafios que sé&o apresentados.

Em seu dia a dia, o gestor se depara com diversos desafios que exigem acdes
especificas de sua atuagéo. O trabalho do diretor consiste em repassar informagdes, como
controlar, supervisionar, dirigir o fazer escolar, de acordo com as normas estabelecidas
pelo sistema de ensino, e, para Luck (2006, p. 35), o “bom diretor era 0 que cumpria
essas obrigacdes plena e zelosamente, de modo a garantir que a escola néo fugisse ao
estabelecido em ambito central ou em nivel hierarquico superior”. Na descri¢cao de Libaneo
(2004. Pg.101) “a direcao pde em agao o processo de tomada de decisbGes na organizacéo,
e coordena os trabalhos de modo que sejam executados da melhor maneira possivel.”

De acordo com Liick (2009, p. 25):

O trabalho de gestao escolar exige, pois, o exercicio de multiplas competéncias
especificas e dos mais variados matizes. A sua diversidade é um
desafio para os gestores. Dada, de um lado, essa multiplicidade de
competéncias, e de outro, a dindmica constante das situacdes, que impoe
novos desdobramentos e novos desafios ao gestor, ndo se pode deixar de
considerar como fundamental para a formacao de gestores, um processo
de formagao continuada, em servico, além de programas especiais e
concentrados sobre temas especificos.

Observa-se, entdo, que a gestdo escolar é uma tarefa ampla, que abrange mais
de um conhecimento especifico, divididos entre as Fungbes Administrativas e as Fungbes
Pedagogicas (LUCK, 2000). A funcdo administrativa assume a formulagdo de normas
e regulamentos, a supervisdo e orientacdo de todos aqueles a quem sao delegadas
responsabilidades, organizacdo de todas as unidades componentes da escola e o controle
de recursos humanos enquanto a Fungdo Pedagdgica promove um sistema de agéo
integrada e cooperativa entre 0s membros da escola, estimulando a inovacao e melhoria
do processo educacional (LUCK, 2000).

Além dos conhecimentos nas areas administrativas e pedagogicas, Lick (2009)
ainda expbe conhecimentos necessarios para o desempenho da fungcao com qualidade,
sendo eles: Constituicdo Federal e Estadual; Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo
Nacional; Diretrizes Curriculares Nacionais; Legislagdo Educacional de seu Estado e do
seu Municipio; Estatuto da Crianca e do Adolescente; problematica sociocultural de seu
tempo, seu pais, estado, municipio e comunidade.

Paro (2001) acredita que o gestor deveria estudar em sua formacdo contetdos
como histéria, filosofia, sociologia, economia e psicologia, assim como também deveria
ser estudado as metodologias necessarias para o ensino dos conteldos programaticos

(didatica). Libaneo (2004) descreve sobre as atribuicdes do gestor escolar:
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1.Supervisionar e responder por todas as atividades administrativas e
pedagodgicas da escola bem como as atividades com os pais € a comunidade
e com outras instancias da sociedade civil.

2. Assegurar as condicdes e meios de manutencdo de um ambiente de
trabalho favoravel e de condicbes materiais necessarias a consecugao dos
objetivos da escola, incluindo a responsabilidade pelo patrimbnio e sua
adequada utilizagéo.

3. Promover a integragdo e a articulacdo entre a escola e a comunidade
préxima, com o apoio e iniciativa do Conselho de Escola, mediante atividades
de cunho pedagdgico, cientifico, social, esportivo, cultural.

4. Organizar e coordenar as atividades de planejamento e do projeto
pedagogico-curricular, juntamente com a coordenagdo pedagogica, bem
como fazer o acompanhamento, avaliagao e controle de sua execucéo.

5. Conhecer a legislagéo educacional e do ensino, as normas emitidas pelos
orgaos competentes e o Regimento Escolar, assegurando o seu cumprimento.

6. Garantir a aplicacdo das diretrizes de funcionamento da instituicdo e das
normas disciplinares, apurando ou fazendo apurar irregularidade de qualquer
natureza, de forma transparente e explicita, mantendo a comunidade escolar
sistematicamente informada das medidas.

7. Conferir e assinar documentos escolares, encaminhar processos ou
correspondéncias e expedientes da escola, de comum acordo com a
secretaria escolar.

8. Supervisionar a avaliacdo da produtividade da escola em seu conjunto,
incluindo a avaliacdo do projeto pedagdgico, da organizagdo escolar, do
curriculo e dos professores.

9. Buscar todos os meios e condicbes que favoregam a atividade profissional
dos pedagogos especialistas, dos professores, dos funcionarios, visando a
boa qualidade do ensino.

10. Supervisionar e responsabilizar-se pela organizacgao financeira e controle
das despesas da escola, em comum acordo com o Conselho de Escola,
pedagogos especialistas e professores (LIBANEO, 2004, p. 217).

No que se refere as demandas provocadas pela pandemia do covid- 19, cabe
destacar o papel significativo do gestor em todas essas atribuicbes cuidadosamente
descritas por Libaneo (2004).

A partir das breves reflexdes apresentadas, podemos identificar o papel do gestor
no contexto escolar. Observa-se também que devido aos constantes desafios, o diretor
precisa estar capacitado para gerir todas as unidades componentes da escola, a fim de

garantir o funcionamento da instituicdo e a qualidade de ensino oferecida aos alunos.

RESPONSABILIDADES DOS GESTORES EM TEMPOS DE PANDEMIA

Devido ao processo de globalizagéo, € natural esperar que os desafios cabidos aos

membros das equipes de gestdo escolar aumentem com o passar dos anos e € igualmente
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natural que estes mesmos membros encontrem dificuldades de adaptacdo a essas novas
atribui¢cdes de seus cargos. De acordo com Alves (2020), estas mudancas que tanto causam
desconforto sédo, na verdade, inevitaveis, uma vez que fazem parte de transformacgbes
socioculturais introduzidas na sociedade desde o surgimento da internet nos anos 90 e vém
se fazendo cada vez mais presentes na vida dos cidadaos ao redor do mundo.

Por muito tempo, a internet e outras tecnologias foram vistas com aversao pelos
estudiosos da educacéo justamente pela premissa de que atrapalhavam o desenvolvimento
dos alunos desviando as atencdes deles em sala de aula ou ocupando todo o tempo de
realizagdo do dever de casa, criando uma geragao dependente, sendo viciada, em jogos
online e redes sociais.

Todavia, com o isolamento social demandado pela pandemia de COVID-19 no inicio
do ano de 2020, professores e membros das equipes diretivas das escolas ao redor do
pais depararam-se com uma situagdo na qual sua Unica alternativa era a de aliar-se aos
recursos tecnolégicos em prol da continuidade do ensino e do ano letivo. O contexto da
pandemia exigiu a adaptagédo das salas de aula de todos os niveis para o ensino remoto
e ndo apenas profissionais que atuam diretamente em sala de aula, mas também os que
trabalham indiretamente — na area da administragéo escolar, por exemplo — precisaram
se reinventar e aprender a usar ferramentas tecnoldgicas que tornariam possivel o
prosseguimento do processo de ensino.

O ensino remoto emprega a tecnologia para mediar a atividade pedagdgica,
especialmente por meio das redes e plataformas digitais. A diretriz curricular e
seu desdobramento seguem os principios do ensino presencial. Destarte, de
formaremota, os professores interagem com os alunos para o desenvolvimento
das aulas, metodologia que tem exigido uma rapida acepcgéo do novo espago
de sala de aula. (MATOS E PIMENTA, 2020)

Sendo assim, Matos e Pimenta (2020) afirmam que, durante o periodo de isolamento
social ou lockdown, o papel da gestdo escolar esbarra ndo apenas na necessidade de
providenciar recursos para a realizagdo das aulas de forma remota, mas também na
indispensabilidade de preparagéo do corpo docente para a aplicagdo destas aulas e melhor
uso dos recursos tecnoldgicos que Ihes sao disponibilizados. Vale ressaltar como parte dos
desafios dos gestores durante o periodo de isolamento, a crise com relacdo ao acesso dos
alunos a tecnologias digitais e contato e manutencéo do dialogo com as familias destes
alunos. Coisas que, ja ha muito antes da emergéncia de uma pandemia, eram motivo de
maior dedicagdo de atencdo. Este cenario pandémico vem apenas intensificar algumas
adversidades ja presentes no quadro da educacgao no Brasil.

Tanto familias quanto profissionais da educacao encontraram-se isolados frente &

esta nova realidade e passaram “a conviver por um lado, com preocupacgdes ligadas a
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questao prioritaria da saude fisica e emocional e, por outro lado, com a desestabilizagéo
das questdes educacionais provocada pela repentina suspensao das aulas presenciais”
(PERES, 2020, p.23). A escola, que antes encontrava-se sempre repleta de frequentadores
assiduos, agora era apenas um prédio praticamente vazio. Esta, como instituicdo social,
deve acompanhar as mudangas que sobrevém a sociedade, por isso, tanto alunos como
professores e todo o corpo de colaboradores das escolas, por motivos de protecédo coletiva,
precisaram afastar-se das atividades presenciais.

Para Almeida e Alves (2020), as tecnologias digitais sédo “substéncias para a
performance dessas interagdes, proporcionando, através de uma série de plataformas
digitais, o estabelecimento da comunicacdo com uma parcela da populacéo que tém acesso
a agenciamentos sociotécnicos”. Portanto, o uso das tecnologias da informacao apresenta-
se como a Unica interface de comunicagdo e muda abruptamente a rotina da escola assim
como sua forma de atuacao.

Frente a este cenario, ao administrador escolar, mais especificamente a coordenacao
da escola, cabe também a organizagéo e sistematizagéo do ensino de forma a suprir, se de
alguma forma for possivel, 0 vacuo causado pela falta de estimulos do ambiente fisico da
escola. Para Matos e Pimenta (2020), é essencial que haja esfor¢os de todas as partes a
fim de garantir a manutengéo do nivel de qualidade do ensino mesmo que de forma remota
e nao presencial. A mediagdo tecnolégica neste caso, ndo pode substituir o estimulo ao
aprendizado proveniente da relacdo aluno-professor e aluno-aluno, afirma Valente (2003).

Esta construcdo n&o necessariamente acontece com o aluno isolado - ele

diante do material de apoio ou diante de uma tela de computador. Ha todo

um trabalho, fruto da interacédo entre o aprendiz e o professor e entre 0s

aprendizes que deve ser realizado para que esta construgcao aconteca. Nesse

sentido, ha uma clara distincao que deve ser feita entre transmitir informacao

e criar condi¢des de construgdo de conhecimento (VALENTE, 2003, p. 139).

A ampla introducao dessas novas tecnologias digitais nas atuais préaticas didaticas

e docentes, pode ampliar o repertério pedagogico rompendo paradigmas da educacao e

abrindo espaco para agregacao da possibilidade de diferentes formas de ensinar. A grande

questao envolvendo o mundo globalizado e a inser¢éo progressiva de novas tecnologias

no cotidiano das escolas pode ser resolvida quando se entende que o diferencial mora na

forma como essas tecnologias sao usadas. Evidentemente, o uso descontrolado e mal
direcionado da internet pode resultar nos mais diversos prejuizos aos jovens.

Portanto, neste contexto, o gestor precisa, antes de tudo, quebrar os paradigmas

a respeito da prejudicialidade dos avancgos tecnoldgicos pois apenas assim, professores

estardo abertos a adicdo de novas metodologias a suas praticas didaticas que tanto se

fazem necessarias no contexto do isolamento social.
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Quando Libaneo (2004, p.217) afirma que faz parte da atribuicdo do gestor escolar
“Assegurar as condigdes e meios de manutencdo de um ambiente de trabalho favoravel e
de condigbes materiais necessarias a consecucgao dos objetivos da escola” corresponde a
responsabilidade de promover, juntamente com sua equipe meios dos alunos, ou a maioria
deles terem acesso ao material das aulas, por internet ou por meios impressos e forma
de fazer chegar a méo dos alunos. Assim como definir, organizar, testar e treinar a equipe
para usar os softwares e programas que serao definidos para que as aulas acontegcam e as
atividades seja realizadas.

Entende-se que as politicas publicas relacionadas a educacao sdo necessarias para
viabilizar condi¢bes de alcance de alunos que ndo podem por questdes de logisticas ou
financeiras ter internet. Mas o gestor escolar, deve, juntamente com sua equipe, identificar
estratégias para amenizar o prejuizo académico dos alunos.

Paralelo a isso, a formagcédo dos professores para atuarem nessa modalidade de
ensino também emerge como aspecto necessario de preocupag¢des do gestor escolar,
vindo ao encontro com a fala de Libaneo (2004, p.217) quando explica que cabe ao gestor
escolar “Buscar todos os meios e condi¢cbes que favoregcam a atividade profissional dos
pedagogos”.

A necessidade de acompanhar todo processo que for implementado relaciona-se
com o papel do gestor que deve “Organizar e coordenar as atividades de planejamento e
do projeto pedagdgico-curricular, juntamente com a coordenacdo pedagoégica, bem como
fazer o acompanhamento, avaliacdo e controle de sua execugao”. (Libaneo, 2004, p.217)
Ampliando essa responsabilidade para o acompanhamento e apoio aos pais que estao
dando todo suporte necessario aos filhos em casa. Organizar estratégias para atender essa
demanda é fundamental para viabilizar o processo.

Cita-se nesse contexto, como exemplo, um projeto que mobilizou conselho escolar,
prefeitura e gestores e que organizou todas essas ag¢des e foi homologado pela Portaria
COMED n. 001/2020:

Uma das grandes preocupagdes ao pensar esse projeto, além de cumprir as
exigéncias legais, foi minimizar as perdas decorrentes da a suspenséo das
aulas. Podemos dizer que este tem sido um dos maiores desafios impostos as
redes de ensino, pois a incerteza imposta pela pandemia gerou um cenario
tdo inédito que a propria legislagdo precisou se readequar para permitir uma
organizagdo minimamente coerente. Compreender que a educagéo escolar
vai muito além de atividades de ensino e que as relagdes desenvolvidas na
escola so'podem ser materializadas ali, naquele cenario e com aqueles atores
foi 0 primeiro passo para entender que nada do que pudéssemos oferecer as
criancas e adolescentes substituiria aquilo que so poderia ser vivenciado na
escola. Entretanto, mesmo reconhecendo que a escola é insubstituivel, era
preciso pensar numa forma de manter o vinculo entre a escola, as criangas
e adolescentes e as familias. As circunstancias exigiam uma acéo rapida,
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ao mesmo tempo era imprescindivel que essa acéao fosse decidida e tomada
em conjunto. Nesse sentido, o primeiro passo foi convocar uma reuniao
remota com as equipes diretivas, representantes do sindicato e presidente
do COMED para conversar sobre a proposta de envio de atividades néo
presenciais. Outro segmento ouvido foi o dos professores, pois deles
dependeria a materializacdo de todas as acfes pensadas, como colocam
Reali e Tancredi (2005) “ [...] os professores s&o elementos-chave do processo
ensino-aprendizagem e, portanto, das agdes escolares [...]" (p. 240). Dessa
forma foi realizado um levantamento com todos os professores (incluindo os
professores de educagéo especial) para saber do interesse deles em enviar
atividades ndo presenciais (online ou impressas) para os alunos, conforme
a necessidade, posto que, num primeiro momento o envio das atividades
n&o seria obrigatério. O resultado desse levantamento apontou que 95% dos
professores aderiu a ideia. Apds esse primeiro contato, as agdes comegaram
a ser pensadas, era preciso verificar as possibilidades tecnoldgicas. Uma
pesquisa for realizada pelas equipes gestoras das instituicbes educativas
para levantar o numero de familias que poderiam acessar as atividades via
on-line. Esse levantamento apontou que 82% das familias poderiam acessar e
18% nao teriam acesso. Iniciou-se entéo, a elaboragéo do projeto “Atividades
ndo presenciais para alunos da rede municipal de ensino de Chapecd —
SC: Agdes de distanciamento social”. A partir dai' a secretaria de educacao
mobilizou a equipe de informéatica que criou o banner “Sala de aula”. Nesse
percurso as equipes se mobilizaram em diversas frentes. Houve formagao
remota para 0s gestores das instituicoes educativas para orienta-los quanto
a distribuicao dos materiais impressos aos alunos que ndo tem acesso a
internet. Nessa formacao foram pensadas formas para a distribuicdo de modo
que fossem observadas todas as normas de distanciamento e higienizagéo.
Da mesma forma os professores receberam formacao sobre o uso das
ferramentas disponiveis, puderam tirar duvidas e trocar conhecimentos sobre
esse novo modelo de ensino. As instituicdes educativas responsabilizaram-
se pela logistica de distribuicao e coleta dos materiais impressos a partir do
mapeamento da realidade de cada comunidade escolar, levantamento do
nome dos alunos e de seus pais, bem como contato telefénico e endereco
eletrénico. Houve a necessidade de elaboracdo de um cronograma com
as datas de distribuicdo e coleta semanal do material impresso, para evitar
aglomeragdes. (BADIN, et al, 2020, p.131)

Apesar de muitos desafios que foram veiculados pela midia, identifica-se alguns
projetos bem sucedidos e eficazes. Além de todos esses aspectos, destaca-se ainda a
possibilidade da escola, na figura do gestor escolar e sua equipe, oferecerem suporte
emocional e psicolégico aos professores, pais e alunos, pois esse periodo que o mundo esta
vivenciando tem trazido perdas emocionais e financeiras que afetam o desenvolvimento e

aprendizagem dos alunos. Mas essa tematica pretende-se discutir em estudos futuros.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Levando em consideragdo o contexto mundial causado pelo Covid-19, pretendeu-se
nesse estudo analisar o papel do gestor escolar no processo de intervengéo para promover

a educacgado em tempos de pandemia. Para fins de metodologia utilizou-se uma pesquisa
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descritiva e como instrumento de coleta de dados elegeu-se a pesquisa bibliografica.

Partindo das atribuicbes do gestor escolar, indagou-se qual a sua responsabilidade
frente ao cenario educacional no enfrentamento da pandemia causada pelo Covid-19. Por
meio dessa pesquisa foi possivel entender que em funcédo da urgéncia e da necessidade,
em pouco tempo, toda a comunidade escolar precisou passar por um processo de mudanca
nunca imaginado. Competéncias tiveram que ser desenvolvidas, novas estratégias foram
necessarias e o gestor, precisou direcionar e se reinventar para atender essas novas
demandas.

Conclui-se que cabe ao gestor identificar as necessidades dessas a¢des no espago
escolar e oferecer elementos que possam ser implementados para o enfrentamento desse
novo contexto. Com o foco no papel social da escola e na responsabilidade de favorecer
meios para que todos os alunos tenham acesso ao ensino, o gestor escolar deve articular

todos os sujeitos envolvidos, numa dindmica democratica e participativa.
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CAPITULO 6

A RESPONSABILIDADE DO GESTOR ESCOLAR:
ESTRATEGIAS ADOTADAS PARA AMENIZAR
O IMPACTO DA PANDEMIA CAUSADA PELO
COVID -19

Data de aceite: 16/02/2023

Andrina Karen Pereira De Sales
Felipe Possidonio Trinette

Luciane Weber Baia Hees

RESUMO: A educagédo, aspecto primordial
para o desenvolvimento cultural e social da
sociedade, durante o periodo pandémico
foi um dos fatores mais atingido por conta
do virus da COVID-19, desestruturando
todos os meios e configuragbes do modelo
educacional, atingiu todas as extensées
estudantis. O propoésito cardinal da pesquisa
baseia-se em apresentar e analisar métodos
gestores
escolares durando o periodo de segregacao
social promovida pelo virus, diante do cenario

e estratégias utilizadas por

catastréfico e perturbador, externar meios
executados que minimizaram o efeito dessa
fase complicada. O método utilizado na
pesquisa é de natureza qualitativa, obtendo
carater exploratorio e descritivo.

PALAVRAS-CHAVE:
Covid-19; Estratégias.

Gestor Escolar;

INTRODUCAO

Esta pesquisa estd vinculada ao
grupo de pesquisa Gestdo e Inovagéo
(GIEd) e

sequencia ao estudo que também faz parte

Educacional intenciona dar
do mesmo grupo de pesquisa, intitulado
“A responsabilidade do gestor escolar em
tempo de pandemia”, publicado no livro
Demandas e desafios nas politicas publicas
e sociais, JADER, Luis, 2021.Trata-se da
continuidade da proposta de identificar
e descrever estratégias adotadas pelo
gestor escolar para amenizar o impacto
da pandemia causada pelo COVID-19, na
qualidade do ensino e da aprendizagem.

A pandemia da COVID-19, um virus
que emergiu na China em 2019, impactou
0 mundo nos aspectos econdmicos,
sociais e educacionais, trazendo consigo
novas formas e adaptacbes referente aos
procedimentos e processos da educagao. As
questbes de relacionamento, socializa¢do e
convivio foram reestabelecidas por conta

da contaminagdo em massa, tornando o
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distanciamento social uma exigéncia significativa, até mesmo para a educacéo. E nesse
momento que novas estratégias e planejamentos foram elaborados para a continuidade e
acessibilidade da educagéo.

A renovagéo na estrutura dos padrdes educacionais nesse periodo abriu janelas e
fortaleceu ricamente a utilizacdo da tecnologia nos meios educacionais. Na realidade, a
tecnologia reivindicou o estabelecimento do ensino/aprendizagem durante o periodo de
segregacdo social, através de ferramentas utilizadas para melhor comunicagéo. Nisso,
rapidamente as escolas tiveram que se adaptar e adotar sistemas alternativos.

Os gestores, juntamente com suas equipes, pensaram em métodos rapidos, praticos
e eficiente para a situagéo, reforcando a ideia do sistema hibrido. O ensino a distancia,
sendo uma nova modalidade na educagao dos tempos modernos, desafia os professores a
terem maior dominio das TICs — Tecnologias de Informagdo e Comunicagéo. Ferramentas
midiaticas tornaram-se imprescindiveis para fazer a informacédo e o conhecimento chegar
aos estudantes. Nesse sentido, para Moran (2000, p.32), “cada docente pode encontrar
sua forma mais adequada de integrar as varias tecnologias e os muitos procedimentos
metodologicos”.

Diversas formas de entretenimento foram elaboradas para melhor adaptacao
e relacionamentos com os alunos, dando entdo mais abertura para atuar no espaco
tecnoldgico e habituando-se com novas ferramentas da educacgéo através da tecnologia.
Conforme o artigo “Crises geram inovagdes: o entrelacar da cultura digital a educagéao”,
publicado no site da SED (2020) a situacdo nos da um ponto de reflexdo, como, o vinculo
entre a educagéo e a cultura digital tem nos permitido (ou ainda permitira) apoiar as novas
gerac0es para que aprendam coisas novas em todos os contextos, se expressem, analisem
criticamente as informacdes, desenvolvam estratégias para a resolugdo de problemas e
exercam o protagonismo na vida pessoal e coletiva, para maximizar suas capacidades e
desenvolver autonomia na nova cibercultura.

Através dessas novas estruturas e formatos educacionais, criados para a ndo
desvinculagdo da educacéo ao publico que estad em processo de aprendizagem/formacao, €
posto em xeque os saberes de gerenciamento escolar de gestores das redes educacionais,
€ necessario em momentos como esses bolar estratégias e tragar planos. Ha grandes
problemas que devem ser orbitados e solucionados através de uma equipe competente e
dedicada.

Um dos grandes desafios para que ocorra a educagdo em sistema hibrido, é
a aquisicdo do aparelho eletrénico e a acessibilidade a internet, dois pontos basicos e
essenciais para que aconteca essa mediacdo de conteudo, é importante lembrar que

a equipe gestora deve se preocupar em possibilitar meios para que esses dois fatores
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estejam acessiveis e disponiveis aos professores e alunos durante um periodo como este.

E de grande relevancia que os principios da relagéo professor/aluno esteja incumbido
nesse processo. Por mais dificil e desafiador que seja, elaborar estratégias e métodos que
possibilitam a criacdo de um ambiente favoravel e acessivel aos alunos € uma tarefa em
que a equipe gestora deve auxiliar. Durante as aulas virtuais, como destaca Morais (2003),
os ambientes desejaveis sdo aqueles que se preocupam em resgatar e cultivar a alegria
na escola, ambientes que contribuem para o desenvolvimento de boas experiéncias de
aprendizagem, nos quais as criangas possam se sentir mais felizes e emocionalmente mais
saudaveis.

A equipe que rege a instituicdo educacional também deve promover uma relagéo
significativa com o corpo docente. O distanciamento social deveria ser minimizado de
forma a ndo afetar tanto a comunicac&o da equipe escolar. Essa mesma ideia precisa ser
referida aos pais ou responsaveis dos alunos, como por exemplo, manter os responsaveis
atentos no andamento da aprendizagem/educacéao dos discentes durante esse periodo. A
equipe administrativa também deve ser capaz de identificar problemas socioeconémicos
que podem impedir a acessibilidade do educando na escola, e propiciar métodos onde
o aluno que tenha problemas familiares ndo sofra graves consequéncias no processo de
ensino/aprendizagem.

Esses séo fatores que ocorreram durando o periodo de pandemia da COVID-19,
situacdes que, caso ndo fossem solucionadas e norteadas poderiam causar sérias
consequéncias no ensino/aprendizagem; na relacdo professor/aluno; defasagem entre o
corpo docente e a equipe gestora da instituicdo. Esses desafios e problemas norteiam
0 contexto tematico desta pesquisa, levantando o seguinte problema: Quais foram as
estratégias adotadas pelos gestores escolares para minimizar o impacto da pandemia na
qualidade do ensino e da aprendizagem?

O objetivo geral é analisar as estratégias adotadas pelos gestores escolares
para reduzir o impacto da pandemia causada pelo Covid -19 na qualidade do ensino e
da aprendizagem. Para alcancar esse objetivo principal, elencou-se como objetivos
secundarios: descrever o papel e a responsabilidade do gestor escolar nos processos de
ensino e aprendizagem; contextualizar os desafios das instituicdes escolares nesse periodo
e identificar estratégias utilizadas pelos gestores escolares para amenizar o impacto desse
periodo na aprendizagem dos alunos.

Esta pesquisa tornasse relevante pelo fato de analisarmos pontos essenciais que
definem critérios sobre a gestéo escolar no periodo da pandemia, e ha um ressalto nos
métodos utilizados por gestores durante esse periodo, identificando os reais problemas

enfrentados, a partir das lentes organizacionais e de regimento escolar.
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O método utilizado na pesquisa, de natureza qualitativa, é de carater exploratério e
descritivo. Adotamos como procedimento a pesquisa bibliogréafica, sobre a coleta de dados,
foram utilizados pesquisas e artigos referentes ao tema com o propoésito de maximizar e

aprimorar as ideias propostas do presente artigo.

O PAPEL E A RESPONSABILIDADE DO GESTOR ESCOLAR NOS
PROCESSOS DE ENSINO-APRENDIZAGEM

A responsabilidade do gestor sempre foi imprescindivel no dmbito escolar, porém,
durante o periodo pandémico, podemos identificar que seu papel necessitou ser mais
especifico e preciso. O papel de reger uma instituicdo educacional, através dos parametros
da gestéo escolar, é destacado por Lick (2002, p.16) “definir curriculos concretos, atuais e
dentro da realidade; aumentar o profissionalismo docente; evitar o isolamento dos diretores
e professores; motivar o apoio comunitario as escolas; e desenvolver objetivos comuns
na comunidade escolar”. Sendo esse um papel muito importante, e por muitas vezes
complexo, se faz necessério para o bom andamento escolar e preciso para obter fungcbes
educacionais significativas.

Os critérios utilizados para desenvolver responsabilidades educacionais na parte da
gestao, estdo corriqueiramente ligados a: Comunidade; escola; professores; alunos e equipe
gestora. Fazer relacbes, movimentacbes operacionais, propiciar dispositivos e materiais
potencialmente significativos, sanar duvidas, apresentar solugbes, auxiliar em problemas
interdisciplinares dentro da atmosfera escolar, sdo critérios a serem desempenhados pelo
corpo que rege a instituicdo escolar. Sobre essas questdes organizacionais, Souza e Claro
afirmam:

O Gestor Escolar é considerado o elemento fundamental de todo o processo
educacional de um Estabelecimento de Ensino. Equipes Pedagodgicas e
Administrativas, Especialistas em Educacéo, Docentes, demais funcionarios,
pais e alunos, enfim, toda a Comunidade Escolar depende das decisdes finais
de seu Gestor e, principalmente, o alvo de todas as acdes desenvolvidas na
Instituicdo de Ensino: o educando (SOUZA e CLARO, 2008, p.14)

As acdes tomadas a partir da gestéo escolar, que norteiam o andamento das praticas
pedagogicas institucionais, precisam a todo momento, estar fixados aos planejamentos e
metas estabelecidas, por meio das necessidades especificas que permeiam a realidade em
que a escola esta inserida. Toda justificativa implantada por meio das praticas estabelecidas,
devem estar encabecgadas referente as necessidades basicas que a escola adquire, para
que o peso das execugdes seja expressivamente concreto.

A autoridade, iniciativa, responsabilidade e disciplina, sdo caracteristicas

indispensaveis para compor o perfil do gestor escolar, e sdo inerentes ao papel diligente
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esbogado pelo mesmo durante o processo estudantil. De acordo como destaca Martins
(1999, p. 165), “a administracdo € o processo racional de organizagdo, comando e
controle”, deve-se ter em mente, estratégias para organizar as funcionalidades que compde
corpo docente e administrativo, a autoridade deve ser representada de forma significativa,
para que os colaboradores educacionais sintam confianca e representatividade através
do bom desempenho do regente educacional, apresentando ter um controle expressivo
da instituicdo escolar, para suprir as necessidades de departamentos e de cada fungéao
implantada dentro das estruturas organizacionais, que estao inseridas dentro da instituicao.

Fatores que estédo intricadamente ligados as funcbes educacionais, devem ser
destrinchados e desenvoltos, para impedir o acontecimento de qualquer tipo de falha,
no funcionamento e na comunicacdo, dentro dos meios de execugado elaborado pelos
professores e gestores. A clareza e comunicacgao sao critérios extremante relevantes para
0 processo atitudinal escolar, desde os cuidados e diligéncias prestados aos professores/
alunos, transparéncia na sistematizacdo de documentos e arquivos, esses critérios e
resolugcdes sdo consentaneos para o 6timo desempenho interdisciplinar dentro do ambiente
escolar.

E de extrema importancia, que o gestor escolar tome para si o pensamento
de estar aberto para 0 novo, e que esteja sempre alinhado com as novas atualizagdes
e especializagbes referente as tendéncias educacionais, para poder suprir todas as
necessidades e desafios que abarcam a escola em sua realidade. Ter em mente que a
escola € um corpo, e para que haja um desempenho consideravel, todos os membros
precisam ser movimentados e explorados, para a ampliacdo e desenvolvimento do corpo
educacional. Afirma Libaneo (2004, p.217):

Muitos dirigentes escolares foram alvos de criticas por praticas excessivamente
burocraticas, conservadoras, autoritarias, centralizadoras. Embora aqui e ali
continuem existindo profissionais com esse perfil, hoje estdo disseminadas
praticas de gestédo participativa, lideranca participativa, atitudes flexiveis e
compromisso com as necessarias mudancgas na educacao.

A liderancga participativa, como afirma o autor, € um ponto imprescindivel para a
mudanca dentro do ambiente escolar, manter esse modelo administrativo, é se comprometer
com o futuro da instituicdo, alavancando novas estruturas para o 6timo desempenho
funcional. Qualquer equipe precisa sentir-se parte de algo, a lideranca participativa é algo
que pode propiciar esse sentimento aos colaboradores, abrindo portas para o crescimento
geral, de uma forma especifica (unidos pelos ideais), funcionando também como meio de
ampliacao e maximizacéo das capacidades produtivas e educacionais, em cada ramo que
integra o todo educacional. Segundo Silva (2005), um trabalho que exige a agéo participativa,

onde todos os integrantes tém um alvo comum, torna-se um ambiente indubitavelmente
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satisfatério e positivo, sendo possivel o crescimento e avango da equipe como um todo.
Enquanto um trabalho com discussoes e ideias minimantes, ndo possibilitara resultados
eficazes ou ndo obtera objetivos tracados e concluidos, podendo efetivar uma ma formagéo
de um cidadao, que poderia ser criterioso e estar preparado para a sociedade. Libaneo
(2004, p. 269) complementa:

[...] supervisionar atividades administrativas e pedagdgicas, promover a
integracéo entre escola e comunidade; conhecer a legislacao educacional,
buscar meios que favorecam sua equipe, dentre outras. No exercicio
dessas atribuicbes € importante estar em formagdo continuada, ou seja,
estudar constantemente na busca do aprimoramento e amadurecimento,
criando dessa maneira uma bagagem de experiéncias enriquecidas e que
compartilhadas com os pares favorecem o desenvolvimento profissional.

Dar continuidade ao conhecimento e sempre ampliar o saber teérico e pratico, deve
ser uma caracteristica que envolva o perfil do gestor escolar, para que esteja sempre apto
as novas férmulas e atualizagdes, quer seja elas sociais ou tecnoldgicas. Apresentar-se
disposto para o enriquecimento de ideias, e disponivel para agregar novos pensamentos
significativos para um desempenho expressivo dentro do ambito educacional. Isso deve
acontecer de forma regular e sistematica, pois assim como o mundo ou a realidade em
que a escola esta inserida evolua, é de estrema importancia que escola esteja preparada,
e adequada, para suprir necessidades e constatar meios que unam a realidade social
com a educacéo, para assim, agregar a necessidade presente com métodos especificos e
necessarios promovido pela escola, através de técnicas e pensamentos especializados da
equipe gestora.

A melhor forma de um organismo institucional escolar ser relevante no meio onde
esta inserido, se encontra nos parametros do projeto politico-pedagégico. Conseguimos
compreender, no que diz respeito ao projeto politico-pedagoégico, sendo uma elaboracéo
coletiva e participativa da escola, com propostas e meios de acdes estabelecidas por todos
os envolvidos e colaboradores, respeitando “... principios de igualdade, qualidade, liberdade,
gesta@o democratica e a valorizacao do magistério” (VEIGA,1995, p. 22). Este critério abarca
todas as concepcoes e ideais de onde a escola esta anexada, e suas relagdes, quer seja
elas internas ou externas, todos unidos juntos para a melhoria e crescimento educacional,
todas as funcdes destacadas, planos, ideias, composicoes, critérios a serem utilizados,
sdo expostos e realizados voltadas totalmente para que o ambiente escolar seja efetivo e
significativo em seu crescimento, Veiga (1995, p. 12-13) afirma:

Nessa perspectiva, o projeto politico-pedagégico vai além de um simples
agrupamento de planos de ensino e de atividades diversas. O projeto ndo é
algo que é construido e em seguida arquivado ou encaminhado as autoridades
educacionais como prova do cumprimento de tarefas burocraticas. Ele é
construido e vivenciado em todos os momentos, por todos os envolvidos com
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0 processo educativo da escola.

Os planos e projetos arquitetados devem n@o somente serem propostos, mas
executados com diligéncia, pois representam mecanismos de estrema importéncia e
significado para os que estéo efetivamente envolvidos no ambito escolar. Ouvir e se atentar
aos planos estabelecidos pela equipe que compde o projeto politico-pedagoégico, enaltece
o perfil da gestédo participativa, aprimorando as fungbes técnicas e praticas para o bom
desempenho escolar. Para Veiga (2002, p.11):

O projeto politico pedagoégico (PPP) representa a propria organizagdo do
trabalho pedagdégico da escola como um todo, sendo construido e vivenciado
em todos os momentos, por todos os envolvidos no processo educativo da
escola. Ele deve conter em detalhes os recursos fisicos e humanos necessarios
ao processo de ensino-aprendizagem, além de evidenciar documentos e
controles sobre todas as agdes que envolvam docentes e alunos, incluindo
ainda, os planejamentos de aula, formacé&o dos professores e o curriculo dos
Cursos.

Podemos destacar o papel atribuido ao gestor, sendo ele, um ser representativo.
Representar neste sentido, significa simbolizar todos os envolvidos e participantes,
configurar através de suas agdes aqueles que compde o todo. Nao somente ser destacado
como representante inativo de ideias, mas sim, um agente personificado capaz de atribuir
para si todos as necessidades e ideias, e transmitir, efetuar, efetivar todos essas questdes
de forma operacional. Para Sena (2015), o gestor efetuar suas acdes pedagogicas no
ambito escolar, o mesmo deve estar ciente a alguns requisitos especificos, como o
de gerir 0 projeto politico pedag6gico, proporcionando um clima de altas expectativas de
aprendizagem; promover a elaboragdo do curriculo escolar; propiciar acompanhamento
de aprendizagem dos alunos, esquematizando também ajustes de agbes para
alunos portadores de necessidades especiais; sempre acompanhando e orientando o
desenvolvimento do processo de ensino/aprendizagem; proporcionando a organizacéo das
acoes da rotina escolar, para que dessa forma, haja contribuicdo para uma boa otimizagéo

do tempo pedagdgico.

DESAFIOS DAS INSTITUIQ()ES ESCOLARES NO PERIODO DA PANDEMIA
CAUSADA PELO COVID-19

Os desafios nas intuicdes escolares sempre foi uma realidade pertinente,
independentemente do contexto, porém, devido as turbuléncias emitidas pelo virus da
Covid-19, tornou-se um desafio mais complexo e intrincado. Isso acontece por varios
fatores, um dos grandes motivos, foi a despreparagcédo e inaptiddo dos professores e
gestores referente a nova adaptacao, que elencou decisdes imediatas, propondo um novo

modelo de educacéo:
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De forma emergencial e com pouco tempo de planejamento e discusséo (o
que levaria meses em situacao normal, professores e gestores escolares,
publico e privado, da educacéo basica a superior, tiveram que adaptar in real
time (em tempo real) o curriculo, atividades, contetdos e aulas como um todo,
que foram projetadas para uma experiéncia pessoal e presencial (mesmo
que semipresencial), e transforma-las em um Ensino Remoto Emergencial
totalmente experimental. Fazendo um recorte desse processo, podemos
afirmar que nunca a educacéo foi tdo inovadora. Foi a transformacgéao digital
mais rapida que se tem noticia num setor inteiro e ao mesmo tempo. (SINEPE,
2020, on-line).

Durante este periodo, a readaptagé@o abrupta se fez necessaria, 0 ensino remoto
através de instrumentos e ferramentas tecnoldgicas foi visto como fator significante na
ocasido, e muito eficaz para a continuidade da educacdo. Mas o fato de ter sido algo
emergencial e com pouco tempo de planejamento, muitos profissionais educativos sentiram
dificuldade e falta de preparo, para estabelecerem suas praticas educacionais através do
ensino remoto.

Atividades preparadas e criadas para serem exercidas de forma pratica e presencial,
no entendo, houve a necessidade de sofrer alteragbes em suas metodologias, para
contribuir e apoiar-se aos critérios e possibilidades das aulas sincronas, adotadas durante
0 periodo pandémico como Unico meio de continuidade escolar.

Para Moreira e Schlemmer (2020, p.17-18) abordam ainda que “[...] em grande parte
dos casos, estas tecnologias foram e estdo a ser utilizadas numa perspectiva meramente
instrumental, reduzindo as metodologias e as praticas a um ensino apenas transmissivo”.
A maior dificuldade encontrada por professores e educadores, foi a de manter o ensino e
a ligacéo afetiva com os alunos, pois as elaboracoes e realizagdo de atividades através
do ensino remoto, torna-se dispensaveis os critérios de um relacionamento significativo
e afetivo com os alunos, pois néo privilegia o contato pessoal e o entretenimento real os
discentes.

As mudancgas organizacionais sdo muitas vezes dolorosas e implicam
enormes desafios institucionais de adaptagéo, de inovacéo, de alteragdes
estruturais, de flexibilidade, de enquadramento e de lideranca, e este
é, claramente, um momento decisivo para assumir a mudancga, porque
a suspensdo das atividades presenciais fisicas, um pouco por todo
o mundo, gerou a obrigatoriedade dos professores e estudantes
migrarem para a realidade online, transferindo e transpondo metodologias
e praticas pedagdgicas tipicas dos territérios fisicos de aprendizagem
(MOREIRA; SCHLEMMER, 2020, p. 7).

Os critérios que abarcam a realidade da relacdo professor/aluno sofreram serias
complicagbes, pois a transposicdo de metodologias e praticas para o ambiente virtual,

possibilitaram um desfalque nos resultados de ensino/aprendizagem, Lockmann et al.

(2020), consideram que o trabalho através do ensino remoto, provoca uma exaustdo
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profissional. Todo ensino que se preze, & necessario que haja um ambiente rico em
estimulos, onde o aluno se sinta bem, e confortavel para a aprendizagem, neste contexto,
0 ambiente virtual ndo traz consigo ferramentas necessarias para estabelecer o verdadeiro
projeto educacional, ndo elenca as caracteristicas que abarcam fatores expressivos para o
uso profissional, ndo permite a utilizacéo de ferramentas educacionais para serem usadas
como estimulos educacionais, para agregar os alunos ao ensino/aprendizagem.

A Revista Nova Escola (2020) realizou uma pesquisa com aproximadamente oito
mil profissionais da educagéo, para averiguar e diagnosticar a causa e situacdo de cada
educador que vivenciou o periodo de segregagédo social, devido a Covid — 19, ao serem
acometidos referente a experiéncia de realizar o trabalho a distancia, os profissionais
destacaram pontos negativas que marcaram esse periodo, como: “A adaptacao do formato,
o baixo retorno dos alunos, a alta cobranca de resultados, o crescimento da demanda
de atendimento individual as familias e a falta de capacitacdo, de infraestrutura e
de contato direto com os alunos”, fatores que colocam os profissionais em exposi¢ao,
com falta de preparo, afetando, também, saide mental dos educadores, que colaboraram
neste periodo.

A pesquisa também apresenta que “apesar do forte apelo virtual no ensino remoto,
a dificuldade de acesso a equipamentos eletronicos e internet afeta grande parte dos
alunos”. Aqui é identificado um grande desafio para as escolas e instituicdes educacionais,
pois para que haja educagéo remota através do ambiente virtual, se faz necessario que
professores e alunos estejam interligados através de dispositivos e computadores, com
acessibilidade a internet, a escola precisa garantir de alguma forma que as informacoes e
ensinos sejam estabelecidos para os que nao tem acesso aos dispositivos, pois também
abarca fatores socioecondmicos para q aquisicdo desses dispositivos.

Os estudos em casa sdo elaborados a partir do envio de atividades e materiais
diversificados, sendo afirmado por 64% dos docentes. No entanto, essa questdo tem
sido desafiadora para os professores em geral, pois ndo séo todos os discentes que sao
capazes de manter a assiduidade de atividades e nas realizagbes de tarefas sem o auxilio
e cuidado do professor.

De acordo como destaca Oliveira, et al. (2020), referente ao isolamento social e o
ensino através do ambiente virtual, enfatiza que essa ferramenta, acaba desenvolvendo
desconstrugbes sob o modo como “alunos com alunos”, “professores com alunos”,
“professores com professores”, “docentes com gestores” se relacionam. Sabemos que a
relagdo e comunicacao € importante em todos os critérios educacionais, é essencial para o
andamento e avanco escolar, porém, a situa¢ao em que todos foram incumbidos e inseridos

mediante a grande onde viral que atingiu todo corpo educacional, resulta em uma relagéo
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superficial e vago, minimizando a capacidade relacional entre profissionais educacionais e
seus discentes. Assim, de acordo com Santana Filho (2020, p. 5):
A docéncia e a educacédo escolar estdo abaladas. A pandemia, ao nos isolar
uns dos outros, estudantes, professores, pedagogos, gestores publicos e
privados, abala a dindmica da escola: seu sentido baseado na convivéncia
e compartilhamento de ideias e saberes, na transmissdo de conteudos
consolidados e conduzida por praticas seculares encontra-se revirado.

Joye et al. (2020) enfatizam, que ndo apenas se trata de reformular um novo
modelo nas praticas educacionais, mas de propiciar o acesso momentaneo aos materiais
e conteudo de apoio educacional, para que assim, sejam minimizados os impactos do
modelo presencial educacional. E importante destacar a grande diversidade que existe
dentro da escola, e que cada aluno preza pela sua diferenca, cada um com seu jeito, até
mesmo para a forma de captacao de contetdos e aprendizagem, durante esse tempo, teve-
se a impossibilidade de agregar alunos para a aprendizagem através do modelo designado.
Fagundes (2020, p. 118), “ndo se pode mais admitir um processo de ensino que resulte em
mais desigualdade e indiferenca. [...] a quarentena nao sé torna mais visiveis, como reforgca
a injustica, a discriminacao, a excluséo social e o sofrimento imerecido que elas provocam”.

Todas essas dificuldades e desafios se agravam mais ainda ao direcionar-se para
alunos com déficits, transtornos e deficiéncia, contando com a necessidade de estabelecer
meios e métodos mais especificos e precisos, para a acessibilidade da educacgéo e
aprendizagem. Mesmo em meio a tantas turbuléncias e desafios, a missédo de educadores
€ “continuar apregoando principios como a ética, a moral, e definir diretrizes que estejam
comprometidas com as necessidades e os deveres da sociedade” (FAGUNDES, 2020,
p.189).

As dificuldades e desafios das familias que vivenciaram o periodo de segregacao
social, também é um fator a ser explorados, e podem ser declarados nas palavras de
Pretto et al. (2020, p.13) ao exporem que: Para muitas familias, acompanhar e organizar a
rotina escolar em casa, uma vez que, em muitos casos, tém dificuldades relacionadas as
condi¢cbes de trabalho e de formacado de seus membros, dificuldades estas que podem se
intensificar com relagdo ao acompanhamento dos/as filhos/as menores, que muitas vezes
precisam de uma atengdo mais proxima, como também é o caso das criangas em fase de
alfabetizacao ou com deficiéncia.

Os profissionais que foram incumbidos nessa realidade, de fato, foram capazes
de reabilitar novos recursos e fungéo, mesmo com fatores que desagregam conceitos de
ensino/aprendizagem, relacéo professor/aluno, entretenimento pessoal e afetividade, dos
critérios educacionais, os docentes e gestores estiveram presentes para que ndao houvesse

o fracasso escolar.
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ESTRATEGIAS UTILIZADAS PELOS GESTORES ESCOLARES PARA
AMENIZAR O IMPACTO DO PERIODO DE PANDEMIA NA APRENDIZAGEM
DOS ALUNOS

Mesmo sendo um periodo dificil, seguiu-se com diligéncia o papel educacional,
segundo Marcom e Valle (2020), a fungéo principal da educag¢édo jamais muda pelo fato
de vivermos em pandemia. O cenario da educacao tornou-se mais complexo e desafiador,
mas foram utilizados meios para que nao ocorresse o fracasso escolar durante o
periodo de isolamento social. Todos 0os métodos adotados durante esse periodo, aponta
para aprendizagem e educagdo doa alunos, conforme Natasha Costa (2020, p.20), “a
aprendizagem é uma acao que se da na interagdo com o mundo, necessariamente mediada
pelo outro, pela linguagem e pelo contexto social. Qualquer tentativa de isolar o processo
de aprendizagem desses aspectos esta fadada ao fracasso”.

O desafio da educacao, durante o periodo de segregacéo social, resultante do virus
da Covid-19, tem como fator principal manter o processo educativo, sem perder totalmente
0s seus critérios e ideais primordiais, porém, devido ao contexto social, politico e questbes
socioeconbémicas, as atividades e métodos adotados ndo supriram reais necessidades,
apenas nao permitiram que o verdadeiro fracasso educacional fosse algo real em nosso
pais.

Segundo Santos (2017) “a tecnologia pode contribuir significativamente no contexto
educacional, de modo a facilitar e qualificar o processo de ensino e de aprendizagem,
fomentando o desenvolvimento da educagéo para a cidadania global”, durante o periodo
pandémico, adotou-se para arealizagdes das aulas, a utilizacédo de ferramentas tecnolégicas,
essa foi uma das estratégias para o mantimento das aulas, educacéo/aprendizagem ser
viabilizada através de aulas sincronas,

O desenvolvimento do efetivo trabalho escolar por meio de atividades nao
presenciais € uma das alternativas para reduzir a reposicédo de carga horaria
presencial ao final da emergéncia e permitir que os estudantes mantenham
uma rotina basica de atividades escolares mesmo afastados do ambiente
fisico da escola (BRASIL, 2020, p. 7).

Para isso, & necessario que tanto professores como alunos, obtenham para si
dispositivos e aparelhos eletrénicos (celular, computador, notebook etc.). Uma pesquisa
publicada pelo site “Mistura by Zmes”, referente a acessibilidade da internet no Brasil,
os dados apresentam que, o pais foi de 54% de penetragdo em 2015 para 77% em 2022,
sendo os brasileiros, a terceira populacdo que passa mais tempo conectada na internet:
séo 10,19 horas contra 6,58 horas da média global. Em tempo conectado, o Brasil s6 perde
para Africa do Sul e Filipinas.

Mesmo sendo um percentual alto, ainda assim existem casos de alunos que nao
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possuem quaisquer dispositivos em maos, para esses, professores disponibilizaram-se
para entregar atividades e trabalhos em casa, como “delivery”, cada escola em sua real
situacdo, e de acordo com o contexto inserido, adotou algumas estratégias e meios para
dar acesso e continuidade da aprendizagem, Ferreira e Tonin (2020, p. 29) afirmam que:
Ha um simplismo tanto nas possibilidades que cada escola tem para
disponibilizar este tipo de ensino, como das diferengas internas existentes nas
condi¢bes de aprendizagem dos estudantes que ja sdo desafios cotidianos
na forma presencial.
Dessa forma, Baade et al. (2020, p. 2) afirmam que “o professor precisou se adaptar
as tecnologias digitais, antes utilizadas em sala de aula de forma mais esporadica. O
computador e o celular, antes mais utilizados para lazer e comunicagéo, passaram a ser
ferramentas de trabalho”. Gestores e docentes se esforgaram muito durante esse periodo,
pois faz parte da gestado escolar saber as dificuldade e desafios que cada aluno, grupo ou
comunidade enfrenta, e se colocar disposto para viabilizar meios e estratégias acarretando
solugdes de tais problemas.
Essa nova modalidade trouxe novas adaptagdes, conforme Schirato (2020, p. 32)
“[...] a proposta de um novo padrédo que possa garantir nossa sobrevivéncia”, foi 0 meio
mais eficaz encontrado para combater a pandemia contra a educacéo,

[...] vem emergindo uma configuracao do processo de ensino-aprendizagem
denominada Educacédo Remota, isto €, praticas pedagdgicas mediadas por
plataformas digitais, como aplicativos com os conteudos, tarefas, notificacdes
e/ou plataformas sincronas e assincronas como o Teams (Microsoft), Google
Class, Google Meet [...] (ALVES, 2020, p. 352)

A educacéao a distancia sendo o novo modelo adquirido, a rede publica realizando
aulas e atividades através de Google Class., e algumas instituicbes privadas utilizando
outros aplicativos e sites de aulas sincronas. E necessario destacar que a mediagéo
pedagoégica ndo deve ser feita de maneia superficial, LEITE (2012, p. 364) afirma que

Neste sentido, é inegavel a implicagcao da dimenséo afetiva em cada atividade
planejada e desenvolvida. Atividades bem escolhidas e adequadamente
desenvolvidas, sem duvida, aumentam as chances do aprendizado com
sucesso por parte do aluno e a consequente relagédo afetiva entre o aluno e
0s conteudos envolvidos.

A relacéo social foi o fator mais atingido, pois ouve o desvinculamento nas relacdes
sociais, sendo assim, os critérios de professor/aluno foram atingidos automaticamente. Os
gestores e docentes, como estratégia para se inserirem a esses novos modelos, por mais
dificil e complexa que seja a situacdo, usaram videos, slides, filmes, e todos os recursos
possiveis, para diversificar e entreter os alunos dentro do ambiente virtual.

Durante o periodo pandémico, a equipe gestora a todo momento se empenha
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em unir forcas através das comunicagdes, e meios que agreguem critérios de ensino/
aprendizagem. Silva et al. (2020) destacam a importancia do ensino e aprendizagem no
processo de compreensédo de aspectos voltados a pandemia:
Especialmente dos dados epidemiolégicos e do curso da COVID19,
assim como devemos estar focados no desenvolvimento dos impactos
na saude de maneira global e do ser humano integral, mais principalmente
nesse processo que tem afetado a forma de ensinar e aprender (SILVA,
SANTOS& PAULA, 2020, p. 6)

Para atribuir o conhecimento e entreter a real situacdo das escolas com todo a
equipe, cada escola, com sua especificidade, utilizou meios de comunicacéo através
de ambientes virtuais, uso de celulares através do aplicativo WhatsApp com grupos e
mensagens privadas, aplicativos de mensagens em geral. Reunido foram executadas com
professores, pais, responsaveis, alunos, através de instrumentos. Essa foi a estratégia
utilizada pelos gestores, no que diz respeito a comunicagdo entre a equipe, alunos e
responsaveis que agregam a o0 corpo escolar.

As questbes socioeconémicas também tém um relevo acentuado ao nos
direcionarmos sobre desafios da educacao, isso se agrava durante o periodo da pandemia,
pois configura um deslumbre totalmente desigualitario entre grupos, familias e contexto
social. Tem sido fator preocupante para o pais, o governo estabeleceu alguns auxilios para
familias carentes, e pessoas sem condi¢cdes financeiras para se manter.

Ahmed et al. (2020) define que, os grandes impactos e efeitos causados pela
COVID -19, foram ndo somente virais, mas podem ser destacados como: desemprego
parental generalizado, educacado interrompida, inseguranca alimentar, habitacional e
ameacas a programas vitais de saude preventiva, como imunizagéo, cuidados pré-natais,
alimentacéo infantil e saude mental, precisam das devidas atencbes, pois remetem a
ameaca do bem-estar das criangcas e adolescentes. Essas complica¢des séo fatores que
influenciam diretamente na educagé@o e no ensino/aprendizagem,

A reflexéo sobre a pratica educativa, portanto, deve considerar a situacdo dos
estudantes em vulnerabilidade racial/social, e buscar medidas pautadas pelo
principio de acessibilidade, pela participagao conjunta da comunidade e dos
profissionais da educacdo, em acordo com os direitos humanos. O estado
de emergéncia atual ndo pode significar reforco da légica neoliberal, que
exige sacrificios de alguns para que outros usufruam os beneficios materiais
e simbolicos proporcionados aos grupos hegemonicos (REIS, 2020, p. 4).

A organizacao social mundial € um grande referencial dos parametros referente ao
campo das ciéncias sociais, analisa as desigualdades sociais, e reforca esses aspectos
em trés categorias para um comparativo entre as sociedades, sendo: as desigualdades

vitais, desigualdade existencial e desigualdade de recursos. (THERBORN, 2006). Todas

essas questdes sao levantadas expostas em momentos de crise, a desestrutura social tem
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elencado uma lacuna significativa nos meios sociais. Alunos que dependem da escola para
se alimentarem, ficaram sem 0 acesso da alimentagéo e aprendizagem, isSso nos remete a
enaltecer o ponto de vista social e cultural que a escola carrega.

A Prefeitura de Sao Paulo anunciou um programa emergencial, o qual
atendera cerca de 1/3 dos estudantes da Rede, e consiste na distribuicao de
um cartao com saldo para aquisicéo de géneros alimenticios para compensar
a auséncia de oferta de merenda escolar. Além de o valor ser irrisério para
o fim a que se destina, temos as dificuldades de fazer com que tais cartdes
cheguem a essas familias, ja que muitas ndo tém por pratica as atualizagdes
constantes de enderecos para a escola, outras vivem em locais onde as
correspondéncias ndo conseguem chegar, além daquelas que estdo em
situacoes tdo complexas de vulnerabilidade que ndo conseguem acessar 0s
cadastros de programas sociais. Para essas familias, o trabalho infanto-juvenil
ja é algo muito latente, nesse momento de pandemia e de auséncia de uma
politica mais efetiva para atender esse segmento em termos socioecondémicos,
tememos ser a insercdo de meninos € meninas no trabalho a Unica alternativa
de subsisténcia para tais familias. Afinal, com quem ficam essas criancas e
adolescentes? (SANCHES; PARDIM, 2020, p. 241).
Os gestores escolares e docentes, precisaram que medidas estaduais fossem
tomadas para auxiliarem nas instabilidades socioeconémicas, foi um periodo muito dificil
e complicado para estabelecer relagdes entre contexto econémico e educacdo, em cada

caso, uma realidade diferente, dentro de um mesmo espaco geogréfico.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Mediante ao cenario que envolveu 0 mundo em uma nova forma de propiciar o
ensino/aprendizagem, através dos atributos tecnoldgicos e ferramentas virtuais, que
foram capazes de agregar pessoas durante o periodo de segregacao social, identifica-se
problemas e questdes desarmonizadas referente ao contexto em que os bairros, cidades e
estados se encontram.

Destaca-se as questdes primordiais da educacéo, dificuldades entre a relagéo
professor/aluno, depreciacao na metodologia de ensino, devido a falta de preparo dos
docentes sobre a breve adaptacao nos meios tecnoldgicos. Salienta-se também problemas
socios econdémicos, pois 0 modelo capitalista que envolve o pais impede muitos de nédo
fazerem a aquisicdo dos dispositivos tecnologicos e a acessibilidade a internet, fatores
essenciais para o ensino hibrido. Sobrepuja-se durante o periodo pandémico, o desafio da
equipe gestora configurar e solucionar todas essas questoes.

Por mais que as intengcbes dos educadores e gestores foram mais que eficientes
durante o processo, todas as estratégias e meios utilizados, o esfor¢o para se alinharem
a uma nova forma e mediacdo de conteldos através dos mecanismos da tecnologia,

ainda assim, nao foram capazes de suprir todas as necessidades educacionais que foram
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promovidas pela pandemia, delineado pelo fator socioecondémico, que abarca uma grande
parte dos discentes, sendo variavel e relativo em cada bairro, cidade ou estado. O grande
abalo nas relagdes humanas foi algo marcante durante o periodo, todas as medidas foram

utilizadas e dotadas como fatores emergenciais e ndo essenciais.
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RESUMO: Este estudo descreve o papel do
gestor escolar, os estilos de lideranca e sua
influéncia no ambiente organizacional pois
interfere diretamente no desenvolvimento
das atividades e intervém no exercicio
profissional dos sujeitos participantes da
comunidade escolar e na dindmica da
essas questdes
propostas foi descrito o papel do gestor

escolar, investigou-se os estilos de lideranca

escola. Para analisar

para identificar as dimensdes do clima e do
comprometimento  organizacional. Trata-
se da primeira etapa de um estudo maior,
de natureza qualitativa e uma abordagem
descritiva. Este estudo inicial aponta indicios

de que o estilo de lideranca escolar interfere

no clima organizacional e consequentemente
no comprometimento dos sujeitos envolvidos
no ambiente escolar.

PALAVRAS-CHAVE: Gestéo Escolar; Estilos
de lideranca; Clima Organizacional.

INTRODUCAO

Esse artigo faz parte de um estudo
maior vinculado ao Grupo de Pesquisa em
Gestdo e Inovagédo na Educagédo (GIEd)
que desenvolve pesquisas sobre a gestéao
e 0 processo de inovagdo em todas as
suas dimensdes. Objetiva-se neste artigo,
descrever o papel do gestor escolar e sua
influéncia no ambiente organizacional.

Existem diferentes referentes,
que segundo Alves (2012) nos ajudam a
esclarecer o modo como as complexas
interacbes entre o0s sujeitos de uma
instituicdo constroem o clima organizacional
da escola. Esse clima exerce um poderoso
efeito sobre o desenvolvimento das
atividades e do exercicio profissional dos
professores e consequentemente interfere

no papel da escola que vai sendo moldada
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através dessa dinamica.

Diante disso, identificar se o estilo de liderangca escolar interfere no clima
organizacional, e consequentemente no comprometimento dos sujeitos envolvidos no
ambiente escolar, se torna relevante.

Como método, elegeu-se a revisao bibliografica numa abordagem descritiva. Numa
segunda etapa do estudo, os docentes seréo entrevistados e convidados para participar
de um questionario de analise de nivel de comprometimento. Acarretando posteriormente

novos artigos e consideracoes.

O PAPEL DO GESTOR ESCOLAR

Segundo Rodrigues (2012) a acao do gestor escolar é um fator determinante para
sucesso ou insucesso da instituicdo. Através desta afirmacéo nota-se a responsabilidade
que exige o ato de escolher um lider com perfil adequado de atuagao para cada organizagéo.
Considerando como critérios para a escolha o porte, o ambiente, a cultura, o ramo de
atividade da organizacéo e etc.

Agostini (2010) acredita que a qualidade de uma escola tem relagdo direta
com a habilidade dos seus gestores e colaboradores, e que estes devem se capacitar
continuamente, visto que, o relacionamento é o alicerce da dindmica escolar. Portanto,
quanto melhores e mais bem preparadas forem as pessoas que compbe o time da
organizacdo, melhores serdo os relacionamentos e as trocas, tornando elevados os
padrdes dos servigos prestados.

Para Saviani (1986, p. 190) o gestor escolar antes de ser administrador “deveria
ser o educador por exceléncia dado que, no ambito da unidade escolar, lhe compete a
responsabilidade méaxima em relacdo a preservagdo do carater educativo da instituicdo
escolar”. Afinal, o que se esperar de alguém colocado como guia? Devido a intensidade
do trabalho, variagdes emocionais causadas pelas trocas podem incidir em alternancia na
manifestacdo dos atos educativos; casos estes em que se torna fundamental que o gestor
seja conhecido e reconhecido como alguém que ensina através da inspiragdo, apoiando a
solidez dos educadores os mantendo sempre motivados.

Agostini (2010) comenta que a gestédo escolar € a arte de inovar com estratégias e
acoOes, buscando ativamente a solugcédo para os problemas da escola. Visto que o gestor
€ responsavel por sua organizagdo e bom funcionamento, precisa estar preparado e
consciente de sua importancia no processo politico pedagdgico. E preparado também para
apoiar e incentivar os colaboradores, tanto professores como os demais colaboradores da
instituicdo, para que estes possam agir sempre motivados a darem o melhor de si.

Para Agostini (2010, p.15) “a direcéo deve participar de todos os assuntos escolares,
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descentralizando o poder e dividindo as tarefas com toda comunidade escolar”. A gestéao
deve ser compartilhada, confiando responsabilidade aos integrantes do grupo, na medida
em que séo capazes de assumi-las, visando o crescimento integral: profissional, intelectual
e humano do grupo.

Hora (2005) confirma essa ideia quando diz que a principal fungcdo do gestor é
aplicar uma lideranca politica, cultural e pedagogica que possa garantir as necessidades
educacionais do grupo e promovendo o nivel cultural das massas. Ou seja, criar meios
para desenvolver as pessoas na totalidade do seu potencial, dando oportunidade para que
elas possam alcancar seu estagio maximo nos niveis de suas habilidades, conhecimento
e autodisciplina. Buss (2008), também confirma essa hipotese quando diz que além das
habilidades técnicas o gestor deve notar cuidadosamente as questdes e necessidades
humanas, para conseguir incluir todos no processo de gerir a escola.

Agostini (2010) concorda que a gestdo da escola promove o progresso das pessoas,
assim como o progresso das pessoas promove a gestéo da escola. E para isso o gestor deve
se concentrar prioritariamente nas pessoas; fazendo- as acreditar que podem mudar seus
ambientes de trabalho, diversificando atividades, estimulando a comunicagéo, acreditando
no trabalho de sua equipe, compreendendo as necessidades e equilibrando os interesses
de todos os colaboradores.

N&o existe mais espago nas escolas para acoes unilaterais e autocraticas executadas
pelo gestor (Luck, 1996). Porque, como destaca Dalmas (1994), ndo pode haver hostilidade
e individualismo em uma escola, isso compromete totalmente a gestdo colaborativa, ao
contrario, um ambiente de aceitagcéo e interesse genuino promove um maior engajamento
dos colaboradores na busca pelos objetivos da institui¢cao.

O trabalho de gestdo atualmente é muito diferente do que no passado, por exigir
uma colecéo de habilidades mais abrangentes e diversificadas. Hoje é preciso percepcgéo,

reflexdo, decisdo e até agcao em condi¢des totalmente diferentes (Cordeiro, 2002).

ESTILOS DE LIDERANCA

Santos (2014) afirma que varios teéricos se empenharam por elaborar conceitos
sobre lideranca, que pela abrangéncia e complexidade das relagdes e suas influéncias,
ramificaram o estudo por uma diversidade de aspectos. Para Jago (1982), a lideranca
é considerada um processo na sua forma, que descrita por ele acontece por influéncia
inspiradora, que possibilita guiar grupos a alcangarem objetivos comuns. E como uma
propriedade, sendo que as qualidades e caracteristicas sdo atribuicbes proprias destes
reconhecidos pela capacidade de influenciar.

Pelletier (1999), descreve a lideranga como inspirar participacao voluntaria de outros

Discussoes e Estudos sobre Gestdo Educacional- 2 Capitulo 7

82



individuos a agirem ativamente para o alcance de objetivos definidos. Cunha (2007) descreve
que os lideres sado carismaticos, inspiradores, dindmicos, criativos, resilientes e correm
riscos. Robbins (2013) descreve a lideranga como exercer influéncia, somando forgas para
realizacdo de objetivos. House (2002) define lideranga como a capacidade de influenciar,
motivar, inspirar e ensinar outros de tal maneira que possam contribuir eficazmente com os
objetivos de uma organizagdo, promovendo o sucesso. Cunha (2007) ainda diz que para a
lideranca ser de fato exercida, o grupo precisa voluntariamente submeter-se a influéncia do
lider. Santos (2014) escreve que mediante uma relagdo madura é necessario que o grupo
aceite a influéncia do lider, reconhecendo sua capacidade de lideranga e se comprometa
com seus objetivos.

A lideranca defendida por Northouse (2010) é descrita como o processo de trocas
complexo, onde o lider influencia um grupo de pessoas a fim de que juntos alcancem
objetivos comuns; enfatizando que esse processo nao pode ser resumido por caracteristicas
intrinsecas ao lider, mas consoante a isso existe as relagbes de troca que ocorre entre o
lider e os liderados, onde tanto o lider como os liderados afetam e sdo afetados com a
atuacéo do grupo.

Robbins (2013) descreve a importancia da consideragéo pelas rela¢des de trabalho;
valorizando a confianga, o respeito, os ideais e os sentimentos, indistintamente uns
pelos outros. Jesuino (1996) aponta trés fatores pelos quais o processo da lideranca &
influenciado; comportamento do lider, dos liderados e o contexto em que 0 grupo esta
situado.

Apds essa breve conceituag@o, apropria-se dos estudos de Santos (2014) que
destaca que dentre as teorias tidas como contemporéneas sobre lideranga esta a lideranca
transformacional. A autora escreve que nesta perspectiva o lider age sempre buscando
apoiar sua equipe a atingir o potencial maximo, atento as necessidades e motivacoes
individuais. Burns (1978) descreve a lideranca transformacional como um envolvimento
entre o grupo de tal maneira que se elevam a altos niveis de motivagdo e moralidade. A
ideia de Northouse (2010) sobre lideranga consiste num processo que transforma pessoas,
tendo como parte do objetivo do grupo a satisfagé@o individual e a valorizagdo de cada
membro.

Outra teoria contemporanea citada por Santos (2014) é a lideranca transacional.
Comentada por Kuhnert (1994) como uma forma de recompensas, ou seja, o lider ndo
investiga as necessidades individuais da sua equipe, oferece prémios por se dedicaram
aos objetivos estabelecidos para o grupo. Northouse (2010), também afirma que este estilo
de lideranca € caracterizado pelas relagdes de troca.

Santos (2014) cita ainda a teoria da liderangca compartilhada, como outra teoria
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contemporénea. Sobre esta perspectiva Graen (2006) acredita haver uma troca de
responsabilidades voluntaria entre lider e seguidores e ambos de forma equitativa partilham
riscos e beneficios.

Ainda outra abordagem sobre estilos de lideranga contemporaneos citados por
Santos (2010) é a lideranga auténtica. A autora comenta que para construir credibilidade,
ganhar respeito e confianga da equipe estes lideres agem em acordo com seus valores.
Avolio (2005) descreve que o lider sobre este contexto de lideranga atua de modo consciente
e transparente, autentico, carrega irrevogavelmente consigo valores morais e éticos, e sua
fidelidade esta acima de tudo, a si mesmo, ao compromisso com seus ideais de valor.

Chiavenato (2000) diz que o administrador ndo é executor, mas o responsavel pelo
trabalho dos outros, ele ndo pode cometer erros ou arriscar apelando para estratagemas de
ensaio e erro, ja que isso implicaria em conduzir seus subordinados pelo caminho menos
indicado. Maximiano (2004) afirma que a liderangca permeia todas as atividades gerenciais

e nao é uma atividade isolada.

O CLIMA E O COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

“Clima organizacional” & designado pelos estudiosos da area de antropologia como
um conjunto de fenébmenos promotores de mobiliza¢des, adaptagdes, conflitos e formas
de condutas - tanto individuais como coletivas- no interior das instituicdes (NOVOA, 1995).
O clima organizacional é constituido pelas percep¢des individuais compartilhadas dos
membros de uma organizagdo sobre 0s processos de organizagdo politica, lideranca e
relagbes (HEES, 2016).

Se o clima organizacional de uma instituicao é formado ao longo dos anos por meio
dos papéis que sdo desempenhados pelos atores desse espago, os gestores devem estar
atentos nos resultados que essas relagdes vividas no ambiente escolar oferecem para
alcancar ou néo os objetivos da instituicao (HEES, 2016).

Para Brunet (2011), a interacdo de trés variaveis é responsavel pelo clima
organizacional. Essas variaveis sdo: a comportamental, a estrutural e a processual. A
comportamental engloba os individuos como parte da sociedade. A estrutural é constituida
pelo (a); &mbito de aplica¢do do controle administrativo; tamanho da organizagéo (numero
de empregados); nUmero de niveis hierarquicos; relagdo entre o tamanho e o nimero de
departamentos dentro da organizagao; configuragao hierarquica de posi¢cées (organiza¢ao);
grau de centralizagéo da tomada de deciséo; especializacao de fungdes e tarefas; aspecto
regulador; formalizagdo dos processos organizacionais; grau de interdependéncia entre os
varios subsistemas. O processo de organizagao variavel manifesta-se no seguinte: no estilo

de lideranca, nos estilos e niveis de comunicagéo; no exercicio do controle; no modo de
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resolucéo de conflitos, no tipo de coordenagédo entre os funcionarios e entre os diferentes
niveis hierarquicos; nos incentivos utilizados para motivar os funcionarios; no mecanismo
de selegdo de funcionarios; no estatuto e relagdes de poder entre os diferentes individuos
e unidades diferentes; nos mecanismos de funcionarios para se socializar; e no nivel de
funcionarios profissionais autorizados no exercicio da sua tarefa.

A variavel processual depende da gestdo, dos modos de comunicagdo, de
coordenacao, da politica de recompensas, do modo de resolucéo de conflitos e das relagbes
de poder. O termo “estrutura” corresponde a organizagéao fisica dos componentes de uma
empresa, enquanto “processo” estad relacionado com a gestdo dos recursos humanos
(BRUNET, 2011, p.15).

Todos esses referentes, segundo Alves (2012) nos ajudam a esclarecer o modo como
as diferentes e complexas interacdes entre os sujeitos de uma instituicdo, vao constituindo o
clima organizacional da escola e sendo ao mesmo tempo por eles constituidos. “Esse clima
exerce um poderoso efeito sobre o desenvolvimento dos sujeitos participes dessa trama
relacional e em consequéncia contribui na constituicdo das identidades dos envolvidos”
(ALVES, 2012, p.85).

As interagdes dos sujeitos com as variaveis além de contribuirem na constituicdo
profissional de cada um afeta o modo de regulagdo da instituicdo. O que ocorre € um
sistema de trocas complexo. A instituicdo vai sendo moldada através dessa dindmica e os
sujeitos vao se ajustando as caracteristicas da instituicdo (HEES, 2016).

Diante disso, identificar se o estilo de liderangca escolar interfere no clima
organizacional e consequentemente no comprometimento dos sujeitos envolvidos no
ambiente escolar se torna relevante.

Em Palavra (2020), comprometimento vem do latim, através da palavra compromittere
que significa: fazer promessa mutua, prometer e jurar. Identificar o comprometimento
parece 6tima estratégia para recrutar e manter colaboradores na organizagao, visto que:

Em grau muito consideravel, ha evidéncia de que o comprometimento pode ter
implicacbes na assiduidade, no turnover, na pontualidade, nos comportamentos de
cidadania, na aceitagdo das mudangas e no desempenho dos membros organizacionais
(REGO, 2003, p.26).

Para Mathieu e Zajac (1990), colaboradores comprometidos tendem a vestir a
camisa da empresa com mais energia e disposi¢cdo para os trabalhos, trazendo assim,
beneficios multilaterais como melhores servicos e/ou maior produgéo. Eles ainda afirmam
que o comprometimento € como uma espécie de ligagéo entre o funcionario e a organizagéo.

Morrow (1993) apresenta o comprometimento através de atitudes representadas por

sentimentos como apego, identificacdo e lealdade. Ja Meyer e Allen (1991, p.31) descrevem
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0 comprometimento como “um estado psicolégico que liga o individuo a organizagéo”.

Para Bandeira et al (2000) o comprometimento organizacional reflete em uma
condigcdo variavel em acordo com o estilo de lideranga. Segundo os autores, exige um
vinculo entre o colaborador e a organizacao, que é fortalecido de formas variaveis e que
quanto maior for esse vinculo, mais positivos os resultados tanto para a organizagéo quanto
para os colaboradores. Neste caso, analisar as relagbes entre os estilos de gestédo escolar
e o comprometimento organizacional demonstrado pelos docentes tem como objetivo
principal buscar a melhor forma para conquistar esse vinculo, identificando qual ou quais
estimulos correspondem aos mais altos niveis de resposta, energia e lealdade. Contribuindo
de maneira eficaz para desenvolver e manter o comprometimento do colaborador com a
empresa.

Meyer e Allen (1991) identificam o comprometimento organizacional a partir de trés
escalas de resultados; afetivo, normativo e instrumental. Para o autor, o comprometimento
organizacional afetivo é identificado como um valor abstrato representado pelo apego
emocional que o colaborador tem pela organizagdo. O comprometimento normativo
€ identificado como uma obrigacdo moral que o colaborador sente de permanecer na
organizagdo. O comprometimento instrumental é definido pelos prejuizos causados ao
colaborador no caso de sua saida, assim ele permanece por sentir necessario ficar.

Mais do que isso, o administrador deixa marcas profundas na vida das pessoas,
a medida que lida com elas e com seus destinos dentro das empresas e na medida em
que sua atuacdo na empresa influi no comportamento dos consumidores, fornecedores,
concorrentes e demais organizagdes humanas. (Chiavenato, 2000)

Deste modo, como o gestor tende a monitorar praticamente todas as atividades
da gestdo, da informagdo e administrativas do setor, precisa desenvolver um perfil
empreendedor, criativo e dindmico, para que seja um profissional competente e

comprometido com a qualidade de seus servigos e de sua equipe gestora.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, pretendeu-se analisar estilos de lideranca e o papel do gestor escolar
com énfase em uma possivel conexdo entre sua atuacado como lider e o clima organizacional
e o comprometimento dos demais colaboradores no ambiente escolar.

Apbs uma extensa leitura composta por diversos teéricos, concluiu-se que ha
evidéncias sobre esta ligacédo, evidéncias que sustentam uma segunda etapa para este
estudo através da pesquisa de campo, aplicando um questionario ja validado para identificar
o comprometimento dos docentes de escolas ja pesquisadas, como continuidade de outro

estudo onde foram identificados os perfis de atuagdo dos gestores.
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CAPITULO 8

A GESTAO DE CONFLITOS NO AMBIENTE
ESCOLAR: DESAFIOS E POSSIBILIDADES

Data de aceite: 16/02/2023

Alex Henrique Naiva Freitas

Miriam do Prado Teles Silva

RESUMO: O espago escolar ndo é apenas
o local onde o ensino e a aprendizagem
dos sujeitos envolvidos nesse processo
ocorrem, esse espago enfrenta também
muitos desafios que precisam ser sanados
da melhor forma possivel. Nesse espaco ha
diversos conflitos que surgem envolvendo os
sujeitos que ali se encontram, a partir desse
pressuposto entendemos que & necessario
que a equipe de gestdo esteja apta para
solucionar cada conflito existente no ambito
da escola. A resolu¢cdo dos conflitos que
surgem deve sim ser feita por todos, pois ela
é responsabilidade de quem ali desenvolve
suas atividades, é dessa forma que os frutos,
sejam eles positivos ou negativos, serdo
colhidos.

PALAVRAS-CHAVE:
conflitos; Escola; Desafios.

Gestao escolar;

INTRODUCAO

Uma pesquisa inédita realizada pelo
Instituto locomotiva e pelo sindicato dos
professores do Ensino Oficial do Estado de
Sao Paulo (Apeoesp) veio ressaltando um
dos grandes problemas que vém assolando
as instituicbes de ensino no Brasil. A
pesquisarevela que 54% dos professores da
rede educacional de S&o Paulo ja sofreram
algum tipo de violéncia nas escolas. Entre
os estudantes 39% relatam terem sofrido
violéncias também no ambiente escolar.

Infelizmente essa ndo €& uma
realidade enfrentada apenas no Brasil,
paises em todo o mundo voltam suas
atencdes para os conflitos geradores de
indisciplina e violéncia no ambiente escolar.
Falar sobre esse tema é algo desafiador, pois
a ele estédo relacionados temas variados no
contexto escolar, e dentre eles estao o baixo
desempenho dos alunos o que preocupa o
Estado e o faz refletir em como encontrar
uma solugéo para o assunto.

Muitos professores, alunos, pais e
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outras pessoas inseridas no ambiente educacional, relatam n&o sentirem-se seguros nas
escolas. Vem crescendo gradativamente a indisciplina entre os alunos, essa indisciplina
vem recheada de violéncias das mais variadas formas, ela ndo afeta apenas os alunos,
mas também toda a comunidade escolar. A indisciplina € apenas um dos tentaculos que
surgem dos conflitos existentes nas instituicdes de ensino.

Nao ha como negar que em todos os ambientes h& conflitos, afinal de contas,
as pessoas sdo diferentes umas das outras, e as trocas de opinibes podem ser ou
ndo agradaveis. Isso é algo normal, e acontece em todos os ambientes. A escola € um
espaco de socializagdo e de aprendizagem, onde se rellnem pessoas das mais variadas
personalidades, culturas, valores, estilos e vivéncias. Conflitos entre pais, professores,
alunos, e demais funcionarios que compdem o ambiente escolar é algo cotidiano e inevitavel.

A mediacao destes conflitos surge como agua refrescante em meio ao deserto. O
gestor de conflitos contribui para restabelecer a paz dentro das instituicbes de ensino,
auxiliando os sujeitos a desenvolverem valores que facilitem a vivéncia harmoniosa do
grupo. A escola como espaco de aprendizagem deve criar meios para que haja discussdées
acerca do tema, contribuindo de forma direta para que os sujeitos aprendam a lidar com os
conflitos existentes de maneira saudavel, os vendo como oportunidades de crescimento e
amadurecimento.

O presente trabalho visa abordar a tematica da gestao dos conflitos no ambiente
escolar, levando em consideracdo todos os individuos envolvidos no processo de
ensino e aprendizagem, destacando os principais conflitos existentes, sua origem e as
possibilidades de mediagdo. Também iremos salientar o papel do gestor escolar neste
processo, compreendendo as possibilidades utilizadas para a promo¢éo de um ambiente

escolar saudavel e prazeroso, melhorando assim o processo de aprendizagem.

DEFINICAO DE CONFLITO

Quando mencionamos a palavra conflito as pessoas pensam em guerra, violéncia,
brigas e discussdes, estas sem duvidas, séo palavras que dao ao conflito uma conotacéo
negativa. Dificilmente veremos conotagcbes positivas para a palavra conflito. Ele veio
trazendo consigo ideias arraigadas no senso comum, onde € o vildo que incomoda e destroi
os relacionamentos.

No dicionério, a palavra conflito refere-se a uma profunda falta de entendimento
entre duas ou mais partes. E uma palavra que vem do latim e significa desacordo, choque.
Os conflitos s&o processos melindrosos inerentes ao ser humano. Fazem parte da evolugéo
do ser. O conflito em si ndo é algo positivo tampouco negativo, ele é a divergéncia de

ideias, opinides, pensamentos. Cada ser humano € Unico, e essas divergéncias de opinides
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e ideias sao inevitaveis, quanto maior a diversidade mais conflitos irdo surgir.

Para Neves (p.583), o conflito é visto “como algo que € necessario encorajar em
termos de surgimento, no pressuposto de que o conflito & algo benéfico para estimular a
inovacao e criatividade dos comportamentos, das atitudes e das cogni¢cdes”. Sendo assim,
podemos afirmar que a problematica que cerca o conflito é a forma como lidamos com
ele. As discordancias que poderiam ser discutidas de forma amigavel acabam se tornando
verdadeiras catastrofes, caso as pessoas envolvidas ndo saibam a maneira correta de agir.

Aprender a lidar com os conflitos no ambiente escolar de forma positiva é essencial
para o desenvolvimento de relacionamentos saudaveis e de um ambiente escolar produtivo
e harmonioso. Ha entre os sujeitos uma dificuldade para resolver certos conflitos e esses
acabam resultando em brigas e violéncias. O conflito deve ser visto como algo positivo,
uma oportunidade para a mudancga, e o fortalecimento dos relacionamentos. A forma como
lidaremos com os conflitos irdo aperfeicoar a cooperagéo, o dialogo e a boa convivéncia
do grupo.

A escola & um espaco de socializagdo e de aprendizagem, onde se relnem pessoas
das mais variadas personalidades, culturas, valores, estilos e vivéncias. Piaget (1973,
p.314) diz que todo homem é um ser essencialmente social, impossivel, portanto, de ser
pensado fora do contexto da sociedade em que nasce e vive. Para ele o ser social é aquele
que consegue relacionar-se com seu semelhante de forma equilibrada.

Seguindo esta visdo, devemos pensar no ser humano como ser cuja missao é tornar-
se sociavel, ou seja, deve desenvolver habilidades para que possa resolver seus conflitos
de forma amigavel, equilibrada, e neste processo eles vao tornando-se seres sociaveis.
O equilibrio nas relagdes, a forma como os conflitos irdo ser solucionados é que daréo ao
conflito palavras com conotagbes positivas, livres do senso comum, que a vé como algo

totalmente ruim.

OS FRUTOS DOS CONFLITOS MAL RESOLVIDOS: INDISCIPLINA E
VIOLENCIA

Segundo FERREIRA, apud AQUINO 1996, p.58 a indisciplina € um procedimento,
ato ou dito contrério a disciplina, desordem, rebelido. A disciplina seria o regime de ordem
imposta ou mesmo consentida. Sendo assim, a pessoa indisciplinada é aquela que insurge
contra a disciplina.

A indisciplina no contexto escolar vem sendo discutida amplamente. Ela ndo se
limita apenas as escolas da periferia, mas em todas as instituicdes independente da classe
social. Ela néo escolhe idade, género ou cultura, vem crescendo de forma alarmante e

preocupante.
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Quando a instituicdo de ensino ndo consegue lidar com a indisciplina ela acaba tendo
que lidar com as variadas interrupcdes durante as aulas: conversas paralelas, violéncia
verbal e fisica, entre outras, com isso € impossivel evitar que haja baixo rendimento escolar.
A sala de aula transforma-se em um ambiente desfavoravel ao processo de aprendizagem,
um lugar desconfortavel e desagradavel.

Quando falamos em indisciplina muitas pessoas pensam apenas em alunos que
ndo obedecem, néo realizam as atividades propostas, no entanto ela vai além. O aluno
indisciplinado apresenta atitudes violentas como xingamentos, comeca a apelidar,
amedrontar, bater e ferir seus colegas, o que ndo pode, de forma alguma, ser considerado
como simples imaturidade ou brincadeiras de criangas que nada compreendem.

Aindisciplina claramente resulta no Bulling. A vitima do Bulling comecga a demonstrar
comportamentos de isolamento, tristeza, baixa autoestima. O resultado muitas vezes &
dramatico: suicidio e atitudes de agressividade como forma de expressar sua indignacéo
com tudo que vem acontecendo ou aconteceu. Por esse motivo ndo sdo poucos 0s casos
de alunos, ou ex alunos de instituicoes de ensino que regressam as instituicbes com armas
€ massacram pessoas que nada tinham a ver com os maus tratos que estes sofreram.

Aindisciplina tira dos professores a vontade de ensinar. Rodrigues, 2015 afirma que
o Brasil ocupa o primeiro lugar no quesito “tempo gasto para manter a ordem na classe”.
Estes dados mostram que essas inumeras interferéncias contribuem para que varios
profissionais da area educacional desenvolvam problemas psicolégicos e comportamentos
depressivos. Por este motivo, saber mediar e gerir estes conflitos no ambiente escolar é

altamente importante.

CONFLITOS EXISTENTES NO AMBIENTE ESCOLAR

Segundo Neves e Carvalho (2011, p. 581), os conflitos podem ser individuais,
grupais, funcionais, organizacionais e ambientais. Por exemplo, um conflito pode ser
individuo-individuo “que se expressa pelo choque de personalidades, pela hostilidade, pela
nao cooperacgdo ou até pela conspiragao”. Outro conflito pode ser o individuo—fungéo que
se “manifesta pelo desempenho eficiente, por elevada tenséo e ansiedade”. Surge também
o conflito individuo-grupo que se revela “pelo isolamento do individuo face ao grupo, pela
falta de sintonia com o grupo, pelo relacionamento a margem do grupo”. Estes séo tipos
de conflitos que podem existir nas escolas com os professores, alunos, pais e comunidade
escolar.

Os conflitos podem estar associados a:

* Relacionamento entre alunos/pais e professores - Geralmente surgem devido
ao baixo rendimento escolar dos alunos e atitudes do professor quanto ao com-

Discussoes e Estudos sobre Gestdo Educacional- 2 Capitulo 8

92



portamento inadequado dos alunos e vice e versa.

»  Estrutura fisica da instituicéo - Alguns espacgos na escola séo os campedes no
quesito geradores de conflito. A cantina e o patio sdo onde os conflitos surgem
com mais regularidade. Na cantina devido a qualidade das refeicdes, quanti-
dade de comida, comportamento dos alunos e ma alimentagéo, ascendem os
atritos. O péatio em horérios de recreio encabega a lista dos locais onde mais
surgem conflitos. A falta de vigilancia e a degradacéo e dinamizacgao de equipa-
mentos geram conflitos, brigas e violéncia.

+  Metodologias aplicadas — Os pais vivem a criticar e contestar as metodologias
utilizadas pelos professores e os alunos também reclamam. Nestes casos 0s
pais na maioria das vezes demonstram sua insatisfacdo para o coordenador
pedagdgico.

»  Entre os proprios funcionarios da instituicdo — Parece estranho, mas a quantida-
de de conflitos existentes entre professoras e professores, professores e coor-
denacéo, gestao e demais funcionarios sdo muitos. Nao possuem uma origem
definida, no entanto percebe-se um individualismo, uma competitividade e uma
desigualdade amplamente presentes nestas relagdes e o resultado séo brigas
e bate-boca totalmente desnecessarios.

Se formos escolher um vildo gerador de conflitos no ambiente escolar poderiamos
sem duvidas citar a auséncia do dialogo, ela resulta do desrespeito as regras ou a
individualidade das pessoas, com isso aparece a desmotivacdo e os conflitos entre pais,
alunos, professores, gestores, etc. Colago (2007:38) afirma que “a escola € uma organizagéo
geradora de conflitos, nomeadamente entre os gestores, professores e pais dos alunos. ”
Aqui reforcamos a ideia de que todos o0s sujeitos inseridos no ambiente escolar necessitam

aprender a mediar e prevenir os conflitos.

A IMPORTANCIA DA GESTAO DE CONFLITOS NO AMBIENTE ESCOLAR

Segundo Liick (2009) Agestao escolar constituiuma das areas de atuagéo profissional
na educacgéo destinada a realizar o planejamento, a organizacao, a lideranca, a orientacéo,
a mediagéo, a coordenacdo, o monitoramento e a avaliacdo dos processos necessarios
a efetividade das acgbes educacionais orientadas para a promogédo da aprendizagem e
formacéo dos alunos (p. 23).

Ser um gestor educacional ndo € tarefa facil, de suas agdes depende toda a
estrutura escolar. Sua pratica ndo abrange apenas a organizagéo funcional da institui¢éo,
mais também as questdes sociais que ali sdo encontradas. Este sujeito juntamente com
o corpo docente, alunos, demais funcionarios e comunidade elaboram o Projeto Politico
Pedagodgico e uma de suas atribuicbes é a criagcdo de estratégias para a participacdo da

comunidade no contexto escolar e a mediagdo de conflitos resultante desta socializagéo.
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Desta forma o gestor educacional é a pessoa que ira gerir os conflitos existentes neste
ambiente. A ele compete de forma direta a mediacdo e a conexao entre os agentes que
pertencem a pratica educativa, visando o sucesso do processo de ensino-aprendizagem.

Seria um equivoco afirmar que o gestor educacional sempre consegue resolver 0s
conflitos. Por este motivo afirmamos que é um trabalho que deve ser realizado por todos.
Assim, outros profissionais devem intervir nas variadas media¢cdes. Podemos perceber
que € necessaria uma compreensdo dos contextos e fatos ocorridos e que resultaram
em conflitos. Para ser um bom gestor de conflitos, ndo é necessaria apenas a formacgéao
universitaria. Faz-se necessaria também uma experiéncia, pois nem todas as respostas
sé@o encontradas na formacéao académica.

Nesse contexto, o mediador coloca as questdes em disputa com o objetivo de
desenvolver opgdes, considerar alternativas e chegar a um acordo que seja mutuamente
aceitavel. Amediacéo pode induzir a uma reorientagdo das relagdes sociais, a novas formas
de cooperacgéo, de confianga e de solidariedade; formas mais maduras, espontaneas e livres
de resolver as diferengas pessoais ou grupais. A mediacdo induz atitudes de tolerancia,
responsabilidade e iniciativa individual que podem contribuir para uma nova ordem social
(CHRISPINO, 2007, p.23).

Na gestéo de conflitos utilizam-se estratégias para lidar com as diversas diferencas
entre professores, alunos, pais e demais colaboradores. Utilizando-se de diferentes
abordagens para o mesmo problema. Essa mediacao esta focada no dialogo e os sujeitos
envolvidos devem ser motivados a encontrar a solugéo para seus conflitos.

Jares (2002) afirma que a mediagéo precisa estar focada na possibilidade de um
diadlogo como um caminho de educacgéo da cidadania, no entanto, os sujeitos em conflito
devem ser motivados a encontrar uma solu¢cao adequada ao caso, e tendo o objetivo de
alcancar uma solugéo consensual. E a mediagdo é mais do que um método de resolugéo
de conflitos, e sim uma prética social capaz de refazer lagos afetivos, familiares e sociais,
promovendo o empoderamento dos sujeitos envolvidos em situagdes conflituosas, bem
como o reconhecimento mutuo e a conscientizagdo ampliada do conflito.

Desta forma o gestor, ao realizar a mediagdo restaura a boa convivéncia no
ambiente escolar. As relagbes humanas sdo complexas, e por isso faz-se necessaria a
mediacdo recheada de praticas dialbégicas e humanizada que poderéo beneficiar a todos.
Ele ndo trara solugdes prontas, mas o catalisador para as possiveis solu¢gdes. Do mesmo
modo que néo se deva transferir conhecimento, mas criar possibilidades para a sua prépria
construgéo ou reconstrucao (FREIRE, 2005).

O gestor € um professor que tem formacgéo para dar aulas, mas ao assumir uma

direcé@o de escola, deve se preparar psicologicamente e metodologicamente para conduzir
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as acoes e as situagdes problematicas, saber escutar, promover o dialogo, ter equilibrio
emocional para ndo se envolver e também ter um comportamento imparcial para buscar
solugdes para as situagbes de crise. Acima de tudo saber ouvir. Segundo Freire (2005,
p.119) ensinar exige saber escutar... ’() a disponibilidade permanente por parte do sujeito
que escuta para a abertura a fala do outro, ao gesto do outro, as diferengas do outro...”
Nos alerta ainda que o didlogo ndo pode existir sem esperanca e sem amor pelos outros

individuos, devendo o mediador estar atento também ao sem voz.

A GESTAO DE CONFLITOS NA ESCOLA

Muitas vezes ouvimos falar de juizes mediadores, esses possuem como procedimento
padréo ouvir as duas partes envolvidas em um conflito e ao final dar um veredito, escolher
um dos lados. No ambiente escolar ndo funciona assim. O gestor e mediador de conflitos
ird agir de forma diferente. Ele ird estimular as partes envolvidas e juntas irdo aparar as
arestas e chegar a um acordo que seja benéfico para ambas as partes.

O processo realizado pelo juiz de mediagdo ndo possibilita as partes envolvidas
uma reflexdo aprofundada de sua condicdo. Ele da seu veredito. E no caso de haver outro
problema, as partes envolvidas voltarédo a esse juiz para que ele novamente possa dizer
quem esta certo e quem esta errado. A escola € um local de aprendizagem néo sé para
os alunos que ali estdo, mas também para todos os sujeitos envolvidos de forma direta ou
indireta no processo de aprendizagem escolar.

Torrego afirma que a mediacdo é uma forma de resolver os conflitos, em que as
duas partes em confronto recorrem a uma terceira pessoa imparcial, que neste caso é
o mediador. O objetivo serd chegarem a um acordo satisfatério para ambas as partes
(TORREGO, 20083, p.5).

Ao gestor de conflitos no ambiente escolar ndo cabe julgamentos, posicionamentos.
Ele deve aproveitar a oportunidade para desenvolver em ambas as partes a reflexdo, para
que juntos possam aprender a resolver os conflitos que surgem de suas relacdes, criando
estratégias e buscando alternativas, dessa forma estes sujeitos irdo aprender a resolver de
forma amistosa seus conflitos, erguendo-se a um patamar de conscientizacéo, respeito e
bondade.

A mediagdo é uma acao voluntaria que acontece todos os dias no ambiente onde o
sujeito esta inserido, no nosso caso 0 ambiente escolar. Ela é informal e deve auxiliar as
pessoas em conflito para que juntas e por si mesmas encontrem alternativas de beneficio
mutuo, resultando em um ambiente de respeito e tranquilidade. Mas antes de adentramos
neste tema gostaria de levantar um questionamento que avalio ser essencial para a

discussdo do nosso tema: de quem é a funcao de gerir e mediar os conflitos existentes
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no ambiente escolar? Podemos dizer que € do gestor, coordenador, ou até mesmo do
professor. Mas sera que existe alguém que seja o Unico responsavel por apagar o incéndio
dos relacionamentos conflitantes?

Diante dessa definicao podemos concluir que cada um de n6s somos responsaveis
por gerir e mediar os conflitos existentes no ambiente escolar, essa dificil tarefa deve
ser compartilhada. Nao é apenas do orientador, coordenador, diretor ou professor, essa
responsabilidade € de todos os sujeitos envolvidos no processo de aprendizagem, todo o
grupo escolar deve estar atento aos conflitos existentes e ao seu desenrolar. Mas para que
possamos obter éxito, necessitamos adquirir conhecimento acerca do tema, assim cada
um de nds poderemos exercer o papel de mediador.

Sabemos que todos sdo responsaveis pela manutengéo de uma boa convivéncia no
ambiente escolar, no entanto, o gestor escolar possui um papel institucional que o permite
agir de forma mais ampla e direta. Uma das atribuicbes que julgo ser a mais dificil para
um gestor educacional é a de gerir as relagdes entre as pessoas envolvidas no processo
de escolarizacéo. Ele precisa estabelecer um ambiente saudavel e agradavel, o que nao é
tarefa facil, levando em consideracao a diversidade de comportamentos existentes.

A arte de mediar e de gerir os conflitos é uma ciéncia que requer observacgao,
sabedoria. Os sujeitos sdo diferentes entre si, 0 que nos leva a concluir que essa arte ndo
possui uma receita, os conflitos assim como as pessoas sao diferentes, possuem origens
diferenciadas, ir4 depender da cultura, religido, ideais e forma de pensar de cada um dos
sujeitos envolvidos.

A pratica de gerir e mediar os conflitos no ambiente escolar possui o objetivo
de melhorar as relacdes entre todos os individuos inseridos de forma direta e indireta,
promovendo acdes pedagdgicas que beneficiem toda a comunidade escolar, uma vez
que previnem e resolvem situacdes de indisciplina. Uma boa gestéo de conflitos permite
uma motivagéo por parte dos alunos e professores com relagcao ao processo de ensino e
aprendizagem, diminuindo a evasdo escolar e evitando problemas que podem surgir em
decorréncia dessas situagdes, melhorando a consciéncia individual e coletiva do grupo.

As familias também sao beneficiadas quando a escola possui uma gestao humana
e eficiente dos conflitos, pois desenvolvem sua consciéncia individual e social tornando-se
mais tolerantes e abertos ao didlogo, a diversidade e a adversidade. Os professores € 0
ambiente escolar também sao impactados, pois esses funcionarios se sentiram completos
por obterem maior facilidade para a compreensdo e comunicagdo que se instala no

ambiente de trabalho, e o convivio torna-se agradavel e estimulador.
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LIDANDO COM OS CONFLITOS

Se formos fazer um apanhado geral do que dizem os variados autores sobre as
formas com que os individuos lidam com os conflitos, poderemos resumi-los em trés
formas distintas. Na primeira forma vemos individuos fazendo de conta que os conflitos
nao existem, na segunda se lida com os conflitos de forma violenta e na terceira utiliza-se
o didlogo para resolver os atritos.

Na primeira forma de lidar com os conflitos o sujeito ignora totalmente o que esta
acontecendo a sua volta. O problema vai crescendo e ganhando forma. Fingi-se que
nada esta acontecendo e pensam que agindo assim irdo resolver o conflito. Na verdade,
essa seria uma forma violenta de resolver o conflito que nos coloca em posi¢cao de uma
violéncia simbdlica, onde sabemos que existe um conflito, mas optamos por nao dar valor
ao problema, para a pessoa aquilo torna-se irrelevante. Mas o pior é quando uma das
partes se incomoda com essa forma de ignorar o problema, entdo essa situagdo comega a
agravar-se. Vocé ja conheceu alguém aparentemente calmo que teve um surto de célera na
escola ou no trabalho? E vocé diz: nunca pensei que o fulano teria coragem de fazer isso,
ele parecia ser alguém tao calmo! Pois é, parecia. O problema esteve sempre ali, ndo foi
solucionado e a bomba estourou.

Na segunda forma, a violéncia é escolhida para solucionar o conflito. A palavra
violéncia remete ao uso progressivo da forca de forma exagerada e prejudicial, sendo
dividida em violéncia visivel e invisivel. No contexto escolar as violéncias: empurrdes,
socos, apelidos é apoiada por um grupo de individuos que podemos chamar de plateia.
Essas pessoas apoiam as atitudes. Vocé ja deve ter visto dois alunos brigando no patio da
escola e um grupo de criangas apoiando uma ou outra parte. Esse tipo de atitude violenta é
a que da ao conflito uma ma fama e infelizmente essa forma de lidar com os conflitos vem
sendo cada dia mais adotada pelas partes envolvidas.

Na terceira forma de resolver os conflitos que € o dialogo, estabelece-se um contrato
de convivéncia dizendo como vao se relacionar e todos os individuos juntos procuram
formas de resolver os conflitos de forma pacifica e amistosa. A comunicagao torna-se entéo
a chave para resolver e prevenir as desavencas que surgem entre os individuos inseridos
neste ambiente.

A questao é: como nés, enquanto gestores de conflitos, estamos gerindo os atritos
que surgem no ambiente escolar? Qual dessas trés formas estamos utilizando? Fingimos
que o conflito ndo existe, resolvemos com violéncia ou procuramos o didlogo como forma
de prevencao e resolugéo dos conflitos?

O que move a resolugéo nao violenta dos conflitos € a comunicacgéo. E é a presenca

da comunicagé@o que determinara o sucesso das relagbes em qualquer ambiente.
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A falta da comunicacdo e a inabilidade em comunicar-se com a outra parte
geram os conflitos no contexto escolar onde as ag¢des sdo planejadas e cronometradas,
principalmente em sala de aula, com a correria para a elabora¢éo das atividades e deveres,
acaba néo tendo tempo para atentar-se as comunicacdes que devem ser feitas naquele

contexto, naquele grupo.

A COMUNICAQAO COMO FERRAMENTA DE PREVENGAO E MEDIAQAO DE
CONFLITOS

O processo de comunicagao € composto por um emissor que deseja transmitir uma
informacéo. O ouvinte é o receptor que precisa de alguma forma codificar essa mensagem.
O Emissor pode utilizar a escrita, a fala, o gesto etc. Quando recebe essa mensagem o
receptor podera dar um retorno, que é a resposta. Mas muitas vezes acontece de o receptor
ndo compreender ao certo a mensagem do emissor, ou entender de forma distorcida a
mensagem, quando isso ocorre percebe-se que houve um ruido de comunicagdo. Os
ruidos deturpam a mensagem e quando isso ocorre, certamente surgird um conflito.

Os ruidos que deturpam a mensagem necessitam ser identificados, sendo
neutralizados, a mensagem fluira de forma clara. Um destes ruidos é o tom da nossa voz.
O tom de voz pode comunicar empatia e alegria, mas também pode comunicar desprezo e
chateacdo. Precisamos estar atentos ndo sé as palavras ditas, mas ao tom com que elas
sdo pronunciadas. Os gestos e expressdes corporais sdo a forma como 0 nosso corpo
se comunica. Perceber os gestos do outro é algo facil e quase instintivo, o ponto chave
€ observar nossos préprios gestos e educar nossa forma corporal, pois um olhar podera
deturpar a mensagem.

Entre os ruidos que podem atrapalhar a boa comunicacgdo inclui-se também as
palavras. Ah essas palavras! Como ndo mencionar as palavras pouco habilidosas que
saem da nossa boca. Escolha com cautelas as palavras, e vou além, o momento de dizé-
las. Muitas vezes as palavras erradas, nos momentos inoportunos, sdo o inicio de uma
“guerra”, escolha bem as palavras e 0s momentos. Por Ultimo e ndo menos importante é a
atitude tomada. Cuidado com as suas atitudes, elas dizem bem mais de vocé do que vocé
imagina. As atitudes certas em variados momentos mudam totalmente o rumo da historia.
Jé ouviu o ditado: faga o que eu digo, ndo faga o que eu fagco? Bem, esse ditado ndo se
encaixa nas relagdes. Faga o certo para que assim outros também o fagcam.

Agora que aprendemos um pouco mais sobre a comunicag¢ao, poderemos analisar
como ela influencia na resolugéo e prevencdo de conflitos. Os gestores ficam horas e
horas pensando em estratégias para a resolucéo dos conflitos que estéo inseridos em sua

instituicdo de ensino. Muitas vezes esquecem-se do dialogo, da comunicacéo. Ela deve ser
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vista como a primeira etapa para a resolucdo dos atritos

Vamos agora colocar a comunica¢do em duas situagdes: muitas vezes uma pessoa
fica magoada com a outra e a outra nem sabe disso. Sequer passa pela cabeca do individuo
que o outro, por algum motivo, esta insatisfeito com algo que ocorreu, pois muitas vezes
sdo atos rotineiros e sem inteng@o. Entdo comunicar a insatisfag@o de forma calma faz com
que a outra pessoa saiba que a atitude tomada ndo foi agradavel, evita que as pessoas
fiquem remoendo de forma silenciosa estes acontecimentos que em algum momento irédo
estourar em um ataque de raiva.

Precisamos conscientizar pais, alunos, professores e demais agentes do ambiente
escolar que devem comunicar suas insatisfagdes o quanto antes. Colocar o outro a parte
de suas insatisfa¢des podera evitar o “estouro de sentimentos acumulados”, ao comunicar-
se as partes envolvidas terdo a oportunidade de resolverem o conflito no inicio, o que ira
prevenir a violéncia.

A segunda situagé@o ou segredo para uma boa comunicagéo é a assertividade. Ser
assertivo significa ser capaz de defender os seus direitos ou os direitos de outras pessoas
de forma calma e positiva sem ser agressivo, ou aceitar passivamente algo que vocé
ndo concorda. E esse é o grande desafio. Partindo deste pressuposto, podemos entao
classificar a comunicagdo em comunicag¢ao agressiva, passiva e assertiva.

O gestor precisa ser assertivo, imparcial, ter autocontrole, bom ouvinte, praticar a
empatia essas caracteristicas sdo essenciais para uma boa comunicagéo. Um gestor com
todas estas qualidades podera sempre optar por uma comunicagéo assertiva.

A escola precisa pensar em quais projetos ela podera elaborar para que seja
desenvolvida a comunicag¢do pacifica onde os envolvidos no ambiente treinem essas
habilidades convencionais, na mediacdo de conflitos, muitas vezes precisamos de uma
terceira pessoa que pode ser o professor, o aluno, o pai, o coordenador, etc. qualquer
pessoa consegue ser um mediador, um gestor de conflitos, desde que aprenda a desenvolver

essas técnicas de comunicagao.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao olharmos para a palavra conflito devemos saber que este € inerente as relacdes
humanas, ele € o resultado da diversidade entre os sujeitos. Ele ndo é algo ruim, pelo
contrario, ele € e pode ser algo bom, e o que ira indicar se um conflito € bom ou ruim € a
forma como lidamos com ele. Olhar o conflito de forma positiva & aproveitar a oportunidade
para fortalecer os lagos e estabelecer a harmonia do ambiente.

No ambiente escolar podemos destacar variados conflitos que surgem das relagdes

entre os mais variados sujeitos. A escola como um ambiente de aprendizagem deve utilizar-

Discussoes e Estudos sobre Gestdo Educacional- 2 Capitulo 8

99



se desta ferramenta para que todas as pessoas ali possam aprender a viver bem. Se bem
geridos, os conflitos tornam-se fortes aliados no processo de formagédo do carater das
pessoas ali envolvidas. No entanto, se o conflito ndo for gerido de forma positiva trara
com o tempo os seus frutos, e se tratando de instituicbes de ensino, estes frutos séo:
indisciplina, violéncia e fracasso escolar.

Concluimos que a mediag¢ao dos conflitos existentes no ambiente escolar deve ser
realizada por todo o grupo, ndo é a fungédo apenas de alguns dos sujeitos envolvidos.
Demonstrando que todos podem desenvolver habilidades que os permitam ndo somente
lidar com os conflitos de forma assertiva e produtiva, mas também evita-los, tornando a
escola um lugar de vivéncias, discussdes saudaveis e de respeito as diferengas, convivendo
em harmonia e construindo conhecimentos que ultrapassem as formas conteudistas, e que

leve todos os sujeitos a um grau elevado de solidariedade, empatia e igualdade.
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CAPITULO 9

A IMPORTANCIA DA COMPETENCIA
PEDAGOGICA PARA UM GESTOR ESCOLAR

Data de aceite: 16/02/2023

Victor Alves Pereira

Eliel Unglaub

RESUMO: O Gestor Escolar é considerado
como sendo o elemento fundamental para o
processo educacional de qualquer Escola.
E dele o dever de possuir a capacidade de
influenciar, de ter iniciativa e dinamismo,
de tomar
pedagbgicos e professores,
a implementacdo de acbes pedagogicas
inovadoras,

decisbes frente aos técnicos
objetivando
num trabalho coletivo, de
mobilizagédo de todos os envolvidos no
processo de ensino-aprendizagem. Ele
precisa apontar o caminho para a qualidade
do ensino. A competéncia pedagobgica de
um gestor escolar o ajudara a usar todas
as ferramentas e competéncias para
a realizagdo de uma educagdo mais
qualificada. Tal competéncia é considera a
mais importante de todas as demais, pois
esta diretamente envolvida com a promoc¢ao
do ensino e aprendizagem do aluno. Ela
€ responsavel pelas praticas inclusivas
e evolutivas da escola, pois é ela que

proporciona a visao acerca da importancia

da constante melhoria das préaticas e
técnicas da educacgdo. O gestor que possui
a competéncia pedagogica tem suas acdes
regidas por um Unico objetivo: a melhoria da
educacgéo e a melhor qualificacdo dos alunos
e profissionais envolvidos. Dai a importancia
de que é dada a formacdo pedagodgica do
gestor escolar.

PALAVRAS-CHAVE: Competéncia

Pedagogica; Gestor Escolar; ensino e
aprendizagem.
INTRODUCAO

O gestor escolar possui muitas

fungbes a serem cumpridas dentro do
ambiente denominado “escola”. Ele tem que
lidar com a parte burocratica, tem que agir
como o mediador de ideias na atual gestao
democratica, lida com o planejamento,
resolucbes de problemas e muitas outras
questdes. Todas essas fungbes séao
indispensaveis e fundamentais para um
gestor. Mas ao se tratar de um gestor
escolar é fundamental que se desenvolva

um tipo de competéncia que lida diretamente
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com a educagéo, ou seja, uma competéncia que vise a melhoria continua da qualidade
da educacdo. Nesse sentido é fundamental que o gestor escolar tenha a competéncia
pedagogica, pois é ela que o ajudara a mobilizar pessoas, bolar estratégias e a conciliar as
demais competéncias para um Unico fim: melhorar a qualidade do ensino e aprendizagem

tendo como objetivo o formar cidaddos competentes e informados.

A COMPETENCIA PEDAGOGICA

A competéncia pedagdgica é considera a mais importante que as demais, pois
esta diretamente envolvida com a promog¢édo do ensino e aprendizagem do aluno. Ela,
entdo, é a competéncia que rege todas as demais competéncias de um gestor escolar,
pois lida com a formagéo do aluno e sua aprendizagem (LUCK, 2009). Para Vasconcelos,
(1995) a competéncia pedagdgica, ndo e menos importante que as demais, mas esta
interligada a todas as outras, estando diretamente ligada a finalidade da escola. Essa
competéncia é diretamente originaria da pedagogia, que é, segundo Debesse e Milaret
(1974), a arte de sistematizar e organizar os processos de aprendizagem de uma pessoa.
Para Not (1981) a pedagogia visa a sistematizacé@o, a organizacdo e a implementacéo do
ensino-aprendizagem, que tem que ver com aspectos da gestdo, da comunicacédo e da
relacdo interpessoal em grupo. Liick (apud CAMPOS; SILVA, 2009, p. 1866) mostra que a
compreensao dos fundamentos da acdo educacional, a relacéo existente entre as agbes
pedagogicas e seus resultados na aprendizagem e formacao dos alunos, o conhecimento
sobre organizagdo do curriculo e articulagdo entre seus componentes e processos, a
habilidade de mobilizagdo da equipe escolar para a promog¢do dos objetivos educacionais
da escola, a habilidade de orientagéo e feedback ao trabalho pedagdgico sédo as principais
habilidades para um gestor escolar dentro da area pedagégica (LOCCO; LEMES, 2008).
Luck (2009, p.93-94), ainda descreve algumas caracteristicas da competéncia pedagobgica:

Promove a visdo abrangente do trabalho educacional e do papel da escola,
norteando suas agdes para a promogdo da aprendizagem e formagcao dos
alunos; Lidera na escola a orientacédo da acdo de todos os participantes da
comunidade escolar pelas proposi¢coes do projeto politico-pedagogico e do
curriculo escolar; Promove orientacédo de agdes segundo o espirito construtivo
de superagdo de dificuldades e desafios, com foco na melhoria continua
dos processos pedagoégicos voltados para a aprendizagem e formagao dos
alunos; Cria na escola um ambiente estimulante e motivador orientado por
elevadas expectativas de aprendizagem e desenvolvimento, auto-imagem
positiva e esforco compativel com a necesséaria melhoria dos processos
educacionais e seus resultados; Promove a elaboracédo e atualizagcao
do curriculo escolar, tendo como parametro o Referencial Curricular da
Secretaria de Educacéo, as Diretrizes Curriculares Nacionais, os Parametros
Curriculares Nacionais, bem como a evolugdo da sociedade, ciéncia,
tecnologia e cultura, na perspectiva, nacional e internacional; Orienta a
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integracéo horizontal e vertical de todas as a¢bes pedagodgicas propostas no
projeto pedagdgico e a continua contextualizagdo dos conteudos do curriculo
escolar com a realidade; Estabelece a gestao pedagodgica como aspecto de
convergéncia de todas as outras dimensdes de gestéo escolar; Identifica e
analisa a fundo limitagdes e dificuldades das praticas pedagdgicas no seu
dia-a-dia, formulando e introduzindo perspectivas de superacdo, mediante
estratégias de lideranca, superviséo e orientacao pedagoégica; Acompanha e
orienta a melhoria o processo ensino-aprendizagem na sala de aula mediante
observacéo e didlogo de feedback correspondente; Articula as atividades
extra-sala de aula e orientadas por projetos educacionais diversos com as
areas de conhecimento e plano curricular, de modo a estabelecer orientagcao
integrada; Orienta, incentiva e viabiliza oportunidades pedagdgicas especiais
para alunos com dificuldades de aprendizagem e necessidades educacionais
especiais e; Promove e organiza a utilizagdo de tecnologias da informagcao
computadorizada (TIC) na melhoria do processo ensino-aprendizagem.

A competéncia pedagodgica de um gestor escolar o ajudara a usar todas as

ferramentas e competéncias para a realizagdo de uma educacéo mais qualificada.

A FIGURA DO GESTOR ESCOLAR

O enfoque dado ao gestor em sua dimensao pedagodgica deriva da necessidade
do fortalecimento, da criacdo de condicbes prdprias e essenciais para a melhoria de
seu desempenho, de seu planejamento e de seu aperfeicoamento na fungéo, visando
prioritariamente a melhoria da qualidade de ensino e desempenho dos alunos, pela
propria pedagogica e pela atuacgdo efetiva do Conselho Escolar. O Gestor deve possuir
a capacidade de influenciar, de ter iniciativa e dinamismo, de tomar decisbes frente aos
técnicos pedagogicos e professores, objetivando a implementacéo de a¢des pedagogicas
inovadoras, num trabalho coletivo, de mobilizagéo de todos os envolvidos no processo de
ensino-aprendizagem. (LOCCO; LEMES, 2008).

A funcdo do gestor escolar no cotidiano da escola é essencial para a
organizacéo do trabalho pedagdgico, devendo ser planejada e estruturada.
Ainda que o gestor tenha outras pessoas para auxilia-lo nos aspectos
pedagodgicos, como por exemplo, supervisor € coordenador pedagodgico, a
conduc&o do processo cabe a ele. E o gestor escolar quem vai deixar claro
quais sao as metas e objetivos da escola com relagdo as aprendizagens dos
alunos e juntamente com sua equipe escolar construir as estratégias para o
alcance desses objetivos (SILVA, 2014, p. 25).

Prado, Silva e Silveira (2012) complementa que competéncia para conducao das
atividades educacionais é fundamental para a atuagédo do gestor escolar assim como ter
conhecimentos técnicos da area pedagogica e da legislacao educacional. O Gestor Escolar
precisa ter o conhecimento da legislacdo em seu aspecto pedagoégico, ja que compreende

sua esséncia, deve se utilizar dela para melhorar a qualidade de sua atuagao (LOCCO;
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LEMES, 2008).

O Gestor Escolar é considerado o elemento fundamental para o processo
educacional de qualquer Escola. Toda a comunidade, isso inclui pais, alunos, equipes
pedagogicas e administrativas, funcionarios, e especialistas em educacgdo, dependem das
decisdes finais do gestor. Deve partir do gestor o ideal de caminho para a qualidade do
ensino. E ele que articula o conhecimento e formacéo de valores da instituigdo. E ele quem
decide, com o apoio de todos, as questbes da formagédo dos alunos. A acdo do gestor
dentro do aspecto pedagoégico € de extrema importancia, pois é ele que acompanha e
controla os problemas que interferem no processo educacional. Para isso é necessario que
ele pense, reflita e desenvolva, em conjunto, acdes apropriadas para que seja cumprido,
com efetividade, a aprendizagem dos alunos. O gestor também é a pessoa que enfrenta
0s maiores desafios da Instituicdo de ensino. Ele conduz as atividades, os planejamento, a
organizagao, a coordenacgao e o controle. Ele inicia as praticas pedagogicas democraticas
estabelecendo a unidade escolar e a ordem da Instituicao de ensino. Dentro da articulagéo
pedagogica ele assume um papel fundamental para estimular os professores a se
desenvolverem favorecendo a oportunidade dos estudantes de receber um ensino de
aprendizagem favoravel. E imprescindivel a atuagdo do gestor na dimenséo pedagoégica,
sendo um facilitador do processo de ensino e aprendizagem. Ele precisa estar por dentro
de como é a realidade dos educandos dentro dos aspectos, sociais, familiares, pessoais
e escolares. Ele deve possibilitar o permanente dialogo, sabendo ouvir e mantendo uma
postura colaborativa (LOCCO; LEMES, 2008).

Culturalmente falando, o diretor tem se distanciado as praticas pedagogicas e
ficando somente com a parte da gestao financeira e com os aspectos burocraticos.

Nao se recomenda, nem se justifica, a divisdo do trabalho nas escolas,
como muitas vezes ocorre, delimitando-se para o diretor a responsabilidade
administrativa e para a equipe técnico-pedagdgica a responsabilidade
pedagogica. Estes profissionais sdo participantes da lideranca pedagoégica
exercida pelo diretor exercendo essa responsabilidade em regime de
co-lideranca. Ao diretor compete zelar pela escola como um todo, tendo
como foco de sua atuagdo em todas as agdes e em todos os momentos de
aprendizagem e formacao dos alunos. (LUCK, 2009, p. 23)

Para que essa cultura acabe é preciso que todos compreendam que estéo a servigo
da melhoria da qualidade do ensino e que essa melhoria s6 vai acontecer dentro de uma
agdo conjunta e colaborativa (LUCK, 2009). Dentro desse processo faz-se necessario o
monitoramento e a avaliagdo do trabalho pedagogico, sendo um fator primordial para que
o gestor escolar tenha condicdo de acompanhar a evolugéo das aprendizagens, garantindo
a realizacdo dos objetivos educacionais propostos (SILVA, 2014). Segundo Luck (2013,
p.26):
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Monitorar significa olhar para detalhes e especificidades do processo
educacional, de maneira a compreender o seu funcionamento e sua relagcao
com seus resultados, a fim de garantir a maior efetividade das acoes e
aprender sobre quais as mais efetivas e quais as que menos contribuicdes
promovem. Representa ter o olhar atento para as acdes educacionais de
modo a garantir o ritmo, condi¢coes e métodos mais adequados a promogao
de melhores e mais elevadas praticas e, em consequéncia, niveis mais
elevados e complexos de aprendizagem dos alunos.

O monitoramento das atividades era visto como uma acédo de vigiar do gestor
escolar em relagéo as agbes dos professores, onde avia uma cobrancga produzindo mais
efeitos negativos do que positivos. Sendo assim, a lideranca do gestor escolar € de muita
importancia para a construgdo dessa nova cultura escolar, que € guiada por grandes
expectativas em relagéo a aprendizagem dos alunos por parte dos professores. O gestor
escolar ndo s6 pode como deve realizar o monitoramento da aprendizagem. Ele deve
indicar quais séo os indices de aprendizagem alcangados pelos alunos em determinados
periodos. Deve, também, buscar juntamente com a equipe de professores estabelecer
metas a curto e médio prazo, tragar estratégias de aprendizagem e realizar feedback ao
professor sobre o trabalho que esta sendo feito e sobre as outras a¢des (SILVA, 2014).

O feedback revela o que se espera da pessoa, orienta o seu desempenho,
reforcando o que deva ser reforgado, clarificando o que estiver obscuro,
apontando aspectos de devem ser substituidos, alterados ou eliminados.
Dessa forma, constitui-se em um processo sem o qual ndo se realiza de
forma clara a orientagdo do trabalho pedagdégico e a aprendizagem. Sem a
capacidade de dar feedback os gestores ndo promovem a aprendizagem
(LUCK, 2013, p.119) .

Para Lick (2013), quando o gestor realiza feedback ele est4 estimulando o
profissional a repensar suas praticas e a aumentar suas expectativas com relagdo ao
aprendizado dos alunos, ou seja, estamos falando do gestor escolar que pratica uma
lideranca compartilhada, que néo visto como um fiscalizador do trabalho do professor e sim
como um ajudador, realizando um trabalho de parceria.

Um gestor escolar que foca nos objetivos da sua escola promove uma equipe escolar
com foco que busca estratégias para vencer os desafios cotidianos, pois é importante que
os professores tenham altas expectativas de aprendizagem dos seus alunos e que confiem
que os alunos sao capazes. Eles devem buscar melhorar suas estratégias e técnicas de
ensino na busca por melhores resultados (SILVA, 2014). Para Prado e Prado (2001) deve
ser parte presente na atividade do diretor o envolvimento com a comunidade, com todos
os funcionarios da escola e com os professores. Os trabalhos que dao destaque a gestao
democratica, exigem do diretor o desenvolvimento das competéncias técnicas, politicas e

pedagogica.
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O GESTOR ESCOLAR E COMPETENCIA PEDAGOGICA

Cabe ao gestor escolar a fungdo de acompanhar o cumprimento dos dias letivo e
horas-aulas estabelecidas. Embora perceba-se o distanciamento do gestor dessa funcéo,
ainda sim se faz necessario a sua atuacdo para garantir que se cumpra o calendario,
o horéario dos professores, a reposicdo de calendario escolar, garantindo a reposicao
de carga horaria e de conteldos, quanto as faltas de Professor em licenga médica. E,
também, responsabilidade do gestor avaliar os resultados do plano de trabalho em conjunto
com todos os técnicos pedagogicos e com os professores. A falta desse procedimento é
considerada como sendo um fator que favorece a ma qualidade do ensino. E o gestor que
deve incentivar a busca de novas alternativas para solucionar os problemas. Uma das
principais atividades do gestor escolar é a de ser um articulador da participacéo de todos
0s componentes envolvidos na construcdo do Projeto Politico Pedagogico. Ele, além de
articular, deve acompanhar e intervir na elaboragéo e avaliagéo desse projeto como objetivo
de melhora a qualidade da Instituicdo de ensino visando atender as expectativas dos pais
e alunos. O Gestor precisa entender que ele é o protagonista no quesito aprendizagem,
por isso, deve partir dele a iniciativa de perguntar, consultar, experimentar, avaliar de modo
critico com todos os envolvidos no processo (LOCCO; LEMES, 2008).

O gestor ndo é s6 um administrador, mas um educador no ambito coletivo exercendo
a sua lideranca no processo educativo, tomando a dianteira, juntamente com a equipe
pedagoégica, diante de todas as acgdes que serdo desenvolvidas. Ele € quem toma as
decisbes tanto administrativas como pedagégicas tendo em vista sua responsabilidade
politica. Sendo assim, € de fundamental importancia que o gestor possua a competéncia
pedagodgica, pois é ele quem tem a responsabilidade de zelar pela melhoria do ensino e da
aprendizagem dos alunos (LUCK, 2009).

O gestor escolar (diretor de escola) ndo deve se resignar a um trabalho
meramente burocratico e sim assumir, com a coragem, o seu ser educador,
e como lider, impulsionar a comunidade escolar a mudancga — um projeto de
longo prazo, mas que, se ninguém o iniciar, jamais sera realizado. Os omissos
deverao aceitar o veredicto da histéria. (SANTOS, 2013, p. 68)

Para que o ensino continue a melhorar é de fundamental importancia que se faca
uma investigacéo dos recursos e agdes desenvolvidos pelo gestor para manter os alunos na
escola, para melhorar o rendimento do aluno, para executar o projeto politico pedagogico
e para manter os responsaveis informados. E importante investigar como o gestor dialoga
com a Equipe Pedagodgica e com responsaveis dos alunos. Ver a questédo da frequéncia
escolar, o indice e os motivos de desisténcia de alunos, quais as resolugdes tomadas
pelo Gestor nesta questdo, como sao feitas as reunibes pedagdgicas e como o gestor

articula essas reuniées e os Conselhos de Classe. E indispensavel a continua melhoria das
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técnicas a serem desenvolvidas, da utilizacdo de materiais didaticos de qualidade para a
melhoria do ensino e motivagao aos alunos. O desequilibrio estrutural do Estabelecimento
de Ensino, o descompromisso com o processo educacional, da utilizacdo inadequada
do Projeto Politico-Pedagdgico e Regimento Escolar, a falta de objetivos educacionais e
auséncia da identidade da Instituicdo de Ensino também devem ser observados (LOCCO;
LEMES, 2008).

Parte-se da realidade, com a finalidade de compreendé-la e de construir
conhecimento capaz de transforma-la; utiliza-se o que ja sabe sobre a
realidade (conteudos), ndo como algo absoluto e definitivo nem como
um fim em si mesmo, mas como subsidio para encontrar novas relagoes;
novas “verdades”, novas solucdes; os protagonistas da aprendizagem séo
0s proprios aprendentes. Por isso acentua-se a descoberta, a participacao
na acgao grupal, a autonomia e a iniciativa; desenvolve-se a capacidade de
perguntar, consultar, experimentar, avaliar, caracteristicas da consciéncia
critica (BORDENAVE, 1998, p. 5).

E comum perceber que um dos aspectos fundamentais para que se desenvolva
a funcdo na dimenséo pedagogica & o aprimoramento da técnica que promovem e
implementam as novas tecnologias da comunicacéo e informacédo no Projeto Politico
Pedagdgico da Instituicdo de ensino como objetivo de atender as necessidades dos alunos
e dos professores (LOCCO; LEMES, 2008). “Hoje, esforcos pedagogicos, administrativos
e econdmicos combinam-se para conferir um novo sentido ao direito de aprender. Espera-
se que a escola desenvolva competéncias em cada aluno para que possa participar
ativamente do seu mundo e construir projetos de vida digna em relacdo aos outros”
(GALVAO; CAVALCANTI, 2009, p.1).

A escola tem como responsabilidade dar a garantia de aprendizagem a todos os
alunos para que eles se tornem cidadaos criativos, consciente de sua fungdo na sociedade
e que sejam capazes de alcancar o sucesso profissional. Nesse sentido é que a gestéao
escolar deve contribuir. Isso deve ser feito com acompanhamento, monitoramento e
avaliagdo dos processos educacionais proporcionando ao gestor condicbes de delinear
caminhos para corrigir o que for preciso. E notério o esforco em melhorar a qualidade do
ensino oferecido nas escolas, mas para que isso que esse esforca alcance os resultados é
necessario que a Intui¢cdo seja envolta de uma atmosfera de entusiasmo pelo trabalho onde
os problemas sdo encarados de positivamente e enfrentados coletivamente por todos. Isso
parece ser uma tarefa complicada ao considerarmos os obstaculos que sao postos na
rotina de uma escola, mas é a forma como a escola entende a sua fungcéo que deve ser
objeto de preocupacéo do gestor escolar (SILVA, 2014). Lick (2011, p. 112) observa:

Quanto menos profissionalizado € o conjunto de pessoas que atuam na escola,
maior distancia tende a existir entre os &mbitos de cultura organizacional e
cultura educacional. Isto é, nessas circunstancias o modo de ser e de fazer
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da escola é mais orientado por sua légica interna e por interesses pessoais
e corporativos ou légicas imediatistas de senso comum e carater reativo, e
menos por objetivos de médio e longo prazos voltados para a formagao dos
alunos segundo métodos e concepgdes de ensino explicitos e claramente
entendidos e absorvidos na pratica de todos.

A considerada “boa escola” é aquela que os alunos aprendem, ampliam seus
horizontes e desenvolvem competéncias para a vida (LUCK, 2009). E perceptivel que as
acdes desenvolvidas na escola tém um manifesto e intencional sentido pedagégico, ou
seja, que todas as escolas se constituam em um ato intencional para transformacéo dos
processos sociais por elas praticados e de transformacao da prépria pratica pedagogica e
da escola como um todo, de modo a que o aluno tire um melhor proveito dela. Essa € arazao
de se constituir a gestdo pedagodgica em uma das dimensdes mais importantes do trabalho
do gestor escolar que, mesmo sendo compartilhada com um coordenador ou supervisor
pedagdgico, quando existir na escola, nunca € a esses profissionais inteiramente delegada
(LUCK, 2007). Sendo assim, todas as acdes tém um carater pedagdgico, que objetiva levar
as pessoas a prenderem, desenvolverem compreensoes, habitos e atitudes. A escolar deve
estar voltada para o objetivo de alcangar o equilibrio de construir a unidade do trabalho
educacional, contemplando, contudo, diversidade e peculiaridade de cada escola (LUCK,
2009).

CONSIDERAGCOES FINAIS

A competéncia pedagobgica é fundamental para um gestor escolar, pois ela engloba
todas as outras competéncias do ambito educacional. E ela que d4 ao gestor a visdo do
todo da educacao viabilizando meios de tornar mais efetiva a educacao desenvolvida em
conjunto por todos os participantes da Instituicdo de ensino.

Sem essa competéncia o gestor acaba por ficar preso as praticas burocraticas e
administrativas sem cooperar com o corpo de educadores para ajudar, avaliar, organizar
e aplicar os planos para a melhoria da educagéo. O gestor escolar que nao possui essa
competéncia acaba por favorecer o déficit no progresso da educagéo inviabilizando um
ensino de qualidade para seus alunos.

A competéncia pedagodgica é responsavel pelas praticas inclusivas e evolutivas da
escola, pois é ela que proporciona a visdo acerca da importéncia da constante melhoria
das préticas e técnicas da educacdo. Ela & responsavel em proporcionar ao gestor a
visdo sobre o que deve ou néo ser feito para o crescimento educacional da escola que
colaboraram com a formacao de cidadaos competentes e qualificados. Esse gestor sabera
dar a real importancia para as tratativas em grupo de forma a ser qualificado para gerir as

diversas ideias que lhe serao propostas de moda a sistematiza-las e aplica-las no dia a dia
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escolar. O gestor que possui a competéncia pedagoégica tem suas acdes regidas por um
Unico objetivo: a melhoria da educacgéo e a melhor qualificagcdo dos alunos e profissionais

envolvidos. Dai a importancia de que é dada a formagéo pedagogica do gestor escolar.
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CAPIiTULO 10

DESAFIOS EMERGENTES DO GESTOR

Data de aceite: 16/02/2023

Bruno Franca Rederd

RESUMO: O presente artigo advém de uma
constatacao de agcbesindisciplinares por parte
de alunos e suas demonstracdes comuns no
ambiente escolar. Busca-se justificar o motivo
pelo qual os aspectos pontuados sdo um
problema para as escolas e um desafio para
a gestao escolar. Percebeu-se que esses
desafios sdo multiformes, apresentando-se
de diversas formas, variando de expressées
fisicas até as digitais. Constatou-se que em
todos os casos, os alunos sofrem perdas
significativas, como por exemplo no processo
de ensino aprendizagem, ou até mesmo
levando a evasao escolar, dentre outros.
Porém a expanséo desses prejuizos podem
transcender o &mbito escolar.

PALAVRAS- CHAVE: Agressao; Motivagéo;
Depredacao; Bulling; Cyberbullying.

INTRODUCAO

A indisciplina escolar se manifesta

em diferentes ambientes. Nao se limitando

1. Conforme apresentado por Garcia (2009, p. 34).

a um espago fisico ou cultural, ela vai
além de qualquer muro que possa existir,
se apresentando de formas variadas.

Ocorrendo  de maneira generalizada,

onde ndo se restringe unicamente ao
aspecto comportamental. Por mais que
haja uma pluralidade de sentidos atrelado
a indisciplina’, ela carrega consigo um
comportamento exercido pelo aluno, sendo
totalmente inadequada, indesejavel ou
totalmente discrepante do que se espera
de um aluno. Deve-se considerar que
a indisciplina est4 relacionada com o
processo de socializacéo e relacionamentos
exercido na escola, quer seja com colegas
ou profissionais da educacéo, em atividades
pedagobgicas ou com relagdo ao patriménio.
Ja no contexto cognitivo do aluno, define-
se como uma incongruéncia entre critérios
e aquilo que se espera da escola quanto
a relacionamento, comportamento,
desenvolvimento cognitivo etc. (GARCIA,

1999).

Discussoes e Estudos sobre Gestdo Educacional- 2

Capitulo 10



Independentemente do local em que se apresenta ou da maneira que fora realizada,
cada modo de se expressar a indisciplina deixa marcas e consequéncias desastrosas para

cada aluno e para a coletividade escolar, o que a torna um grande problema a escola.

CAUSAS DA INDISCIPLINA DOS ALUNOS

A escola como um ambiente social, que busca elevar o aluno a viver em sociedade
e contribuir para a mesma, deve agir, de uma maneira que vise transcender o acumulo
de conhecimento cognitivo ou mesmo obtencdo de autoconsciéncia. Para isso deve-se
reconhecer que os seres humanos, que ali estdo, ndo sdo meramente animais altamente
treinados que correspondem a um estimulo (KNIGHT, 2017). E bem verdade, que muitos
motivos? podem levar um aluno a ndo se comportar de uma maneira muitas vezes aguarda,
ou mesmo causar desinteresse em aprender (TIBA, 2006).

Para muitos estudiosos, a adolescéncia funciona como um segundo parto, onde ha
um nascimento para os aspectos sociais, isso em decorréncia da busca pela autonomia
comportamental (lbidem). Entretanto, nem sempre a escola consegue lidar com esse
momento da maneira ideal, sem que desencadeie outros fatores. “Assim, nem sempre as
origens das indisciplinas ocorrem por conta deles. Podem ser reagdes e pouca tolerancia
aquilo que nao aceitam” (Ibidem, p. 148)

Mirando a grande dificuldade educacional de ensinar, e a grande evaséo escolar,
uma vez que 62% dos alunos que participaram de uma entrevista a pedido do Ministério
da Educacéo, disseram que nao frequentam mais a escola e destes 55% n&o iam a escola
desde o ensino fundamental (BRASIL, 2017). Para o professor Marcos Rolim, a evasao
escolar tem a ver com demonstracbes de violéncia antes do processo educativo, durante
0 processo educativo, com demonstragdes no ambiente educacional e consequentemente
depois (GUIMARAES, 2017).

Nota-se em nossos dias, um fator destacado por Burochovitch & Bzuneck (2004), a
motivagéo, na visdo dos autores este € o ponto chave para uma educacgéo que transcenda a
sala de aula. Entretanto pela falta dela, pode trazer a ruina para o aluno e consequentemente
para a escola. Visando compreender melhor alguns fatores determinantes para o contexto
escolar, diante desse contexto desafiador, destaca-se também agdes de indisciplina fisicas
que trazem grandes consequéncias para a escola, mostrando-se desafiadoras para a

gestao escolar, tais como brigas, bulliyng, cyberbullyng e vandalismo.

2. TIBA (2006, p 144) menciona o que para ele sdo os principais motivos. “Disturbios ou transtornos dos alunos: indis-
ciplina ou préprio da adolescéncia, birras, mordidas, roubos e choros infantis, sindrome da quinta série, distarbios neu-
réticos, disturbios leves de comportamento, uso e abuso de drogas, disturbios de personalidades, deficiéncia mental,
psiquiatricos e neurologicos. Distarbios relacionais entre professores e alunos: educativos, entre os proprios colegas,
por influéncia de amigos, distor¢ées de autoestima. Disturbios e desmandos de professores. Método psicopedagdgico.”
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MOTIVAGAO

A respeito da motivagdo, encontra-se uma visdo onde a mesma pode ser
compreendida como um processo, pois tem a fung@o de provocar e estimular a algo,
desenvolvendo o percurso para a tao esperada finalidade (BZUNECK, 2000). Muitas vezes
a motivacao se torna um problema no ambiente educacional:

a motivacéo tornou-se um problema de ponta em educacédo, pela simples
constatacao de que, em paridade de outras condicOes, sua auséncia
representa queda de investimento pessoal de qualidade nas tarefas de
aprendizagem, [...] a medida que as criangas sobem de série, cai o interesse
e facilmente se instalam duvidas quanto a capacidade de aprender certas
matérias. (BUROCHOVITCH & BZUNECK, 2004, p. 13)

A motivacao do aluno é determinante para suas agdes e seu futuro. Situacao essa
que exige a participacéo total de um ambiente, nesse caso um contexto escolar envolvendo
atodos “na escola, a motivagéo é, hoje avaliada e até considerada como componente
determinante critico da qualidade, do nivel de aprendizagem e do desempenho
do processo educativo” (MORETTI, 2009, p. 15). Mendes (2013) frisa em dois pontos
decorrentes da desmotivacdo, sendo eles: a queda de rendimento académico e evasao
escolar. Quando ha uma auséncia de motivacédo, o aluno acaba perdendo o apreco pelos
estudos, realizando-os de qualquer forma, deixando de efetuar muitas atividades e agindo
com certa indiferenga ao processo de aprendizagem. Assim, perdendo todo o sentido de
estar na sala de aula ou relevancia de estar indo para a escola. Eccheli (2008) por sua
vez aponta a indisciplina como resultante da desmotivagdo do aluno, uma vez que muitos
vao para a escola forcados e néo veem o porqué de estarem ali, 0 que provoca diversas
reacoes indisciplinadas pelos alunos.

Outro problema destacado por Moraes e Varela (2007) quanto a responsabilizagdo
da perca da motivacao do aluno no processo de aprendizagem, classifica a propria escola
muitas vezes culpada por desmotivar. Considerando uma grande falta de observacéo da
instituicao através dos funcionarios para com os alunos e suas realidades, obstaculizando
qualquer possibilidade de aproximacéo com a vida e condi¢cdes que se encontra os alunos.
Evidencia-se que os maiores problemas contidos no ambiente escolar, diz respeito a
motivacdo, seja com a falta dela ou muitas vezes com a dire¢éo indevida dela, podendo

desencadear diversas especificidades indisciplinares (ECCHELI, 2008).

AGRESSAO

Os atos violentos vividos em diversas escolas se enquadram como agressoes fisicas
e verbais. Ambos apresentam consequéncias semelhantes aos alunos e instituicdo. Duarte

(2007) menciona uma série de problemas que ocorrem mediante acdes agressoras. Ao
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entrevistar professores e diretores sobre qual era o impacto, fora pontuado a evaséo escolar,
pois o0 aluno ndo quer viver num ambiente no qual serd amedrontado cotidianamente, diante
disso o aluno se retira da escola.

Ao perguntar para os alunos, eles pontuaram que tamanha repressao prejudica
a concentragcdo na aula, pois acabam se preocupando com as agbes opressoras e
consequentemente seu rendimento escolar diminui. Fora mencionado que muitos acabam
faltando com maior frequéncia pois perdem o interesse por estudar, quer seja pelo
ambiente escolar ou mesmo pelo académico; em seguida fora relatado um numero maior
de interrupgdes nas salas de aulas em decorréncia de agbes violentas, por palavras de
intimidacao ou xingamentos; clima de desconfianca entre os colegas pois ndo se confia em
ninguém, como também a falta de interesse pelos professores. De uma forma ou de outra, o
clima de inseguranca nas escolas pesquisadas estava longe de proporcionar as condi¢des
necessarias a atividade intelectual e saudavel que toda escola deve proporcionar (Ibidem,
p. 54).

Tais problemas repousam sobre o mesmo pressuposto, o medo e inseguranca
permanente, por esse motivo o nivel académico da escola acaba despencando, tal
contexto acaba dificultando qualquer tentativa de estabelecimento de uma acao educativa,
por parte da escola para com o aluno (RUOTTI, 2010), afetando o desenvolvimento didatico
e intelectual dos discentes (DUARTE, 20007).

BULLIYNG

As instituicbes de ensino sempre carregaram consigo o ideal de seguranca, quer
seja fisica ou intelectual em transmitir conhecimento para seus alunos; entretanto, percebe-
se que nos ultimos anos esse ideal tem se perdido de vista, trazendo consigo uma mudanca
negativa no ambiente escolar. Aquilo que era visto como um local que proporcionaria
oportunidades de um futuro melhor, acaba trazendo consigo a desesperanga quanto ao
futuro, por conta do bullying exercido dentro do ambiente escolar, ferindo o direito de
aprender (RUOTTI; CUBAS, 2006).Segundo o doutor Claudio Pawel citado por Tiba (2006,
p 157) “Nao é uma violéncia explicita de alta periculosidade, mas de agressividades menos
ostensivas, toleradas socialmente, [...] atitudes hostis repetitivas, por exemplo entre colegas
de classe, motivadas por mudancas culturais, raciais, sociais, caracteristicas fisicas” etc.

Tiba (2006) menciona que o processo de ensino e aprendizagem se perde, uma
vez que o aluno oprimido sai atingido cronicamente, ele se isola, a autoestima é jogada
por terra, e a tendéncia é que abandone a escola, em casos mais graves pode haver
tendéncias suicidas. O bullying se torna tdo nocivo ao aluno e a escola. O aluno encontra-

se discriminado tanto fisica quanto psicologicamente, seja através da exclusdo com os
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demais, ou mesmo através de agressoes, tornando-se um obstaculo para o processo de
aprendizagem, afetando os envolvidos em todos os niveis escolares (NETO, 2005).

Hoje o bullying é “o principal inimigo a ser combatido nas escolas” , pontua (FANTE,
2005, p.10), para o autor, esse mal acaba provocando um conjunto de sinais e sintomas
especificos, caracterizando entdo aquilo que o mesmo coloca como sendo a sindrome
de Maus-Tratos repetitivos, pois denota de uma acado continua de maus tratos, causando
prejuizos “psicologico, emocional e socio educacional” (Ibidem, p. 9). Tal pratica acaba
prejudicando o processo de aprendizagem do aluno, formando uma barreira na qual
apresenta algumas consequéncias, como:

Baixa autoestima, insegurancga, isolamento, medo, angustia, agressividade,
ansiedade, falta de vontade de ir a escola, dificuldade de concentracao,
diminuicdo no desempenho escolar, mudanc¢as de humor, choros constantes,
insbnia, abuso de alcoois e drogas, stress e suicidio, perca de raciocinio,
reprovacao, evasao escolar, tira a concentracdo das aulas, em alguns casos
chega a afetar até o emocional (BATISTA et al, 2017, p.11).

Fante (2005, p. 79-80) menciona que o bullyng pode ir além de interferéncias no
processo de aprendizagem, como pode trazer consequéncias significativas na vida futura
da vitima:

A vitima, que pode continuar a sofrer seus efeitos negativos muito além do
periodo escolar. Pode trazer prejuizos em suas relacdes de trabalho, em sua
futura constituicdo familiar e criacéo de filhos, além de acarretar prejuizo para
a sua saude fisica e mental [...] Dependendo da intensidade do sofrimento
vivido em consequéncia do bullying, a vitima podera desenvolver reacdes
intrapsiquicas, com sintomatologia de natureza psicossomatica: enurese,
taquicardia, sudorese, insonias, cefaleia, dor epigastrica, bloqueio dos
pensamentos e do raciocinio, ansiedade, estresse e depressao, pensamentos
de vinganca e de suicidio, bem como reagdes extra psiquicas, expressas
por agressividade, impulsividade, hiperatividade e abuso de substancias
quimicas.

Diante desse quadro de perca por parte do aluno e da escola, CUBAS RUOTTI
e CUBAS (2006), reitera sobre a perca da escola. Primariamente ela se demonstra
através da falta de confianca por parte da sociedade na instituicdo, a sociedade considera

responsabilidade da escola solucionar o problema ou mesmo inibi-lo, dessa forma o local

acaba sendo visto como um local hostil e inseguro.

CYBERBULLYING
Com o avanco da tecnologia surgiu uma nova forma de oprimir, entretanto em meio
a distancia. Através dos veiculos de comunicacdo e redes sociais, alargam-se o poder

do opressor e a vulnerabilidade do oprimido. Originando aquilo que conhecemos como
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cyberbullying. Sao adotados comportamentos hostis repetitivos, deliberados, com o intuito
de causar algum dano a uma pessoa ou grupo, independentemente de quem ela é (NETO,
2005). A forma em que essa violéncia ocorre é semelhante ao bullyng. FREIRE (2013, p.
61) comenta que a maior parte dos casos de bulliyng acaba desencadeando o cyberbullying,
proporcionando as mesmas consequéncias desastrosas:

dentre as consequéncias mais comuns as vitimas encontram-se 0s
prejuizos na socializacao e baixa autoestima, pois a vitimas tendem a se isolar
como forma de se proteger de novos ataques; prejuizos a aprendizagem, pois
h& uma queda na atencéao da crian¢ca e quando sabido que o cyberbullying
origina-se na escola, a vitima tende a faltar as aulas. Menciona-se também
impacto sobre a salude fisica e emocional da vitima, que se manifestam
por diversos sintomas, como por exemplo: ansiedade, tristeza (podendo
chegar a depresséo e levar a pensamentos suicidas), estresse, medo, apatia,
angustia, raiva reprimida, dores de cabecga e estdbmago, disturbios do
sono, perda do apetite, isolamento, dentre outros.

O ambiente escolar é o palco principal onde se desenvolve tamanha atrocidade, por
mais que muitas vezes ndo se possa ter controle sobre tal. Uma pesquisa realizada em
Lisboa identificou que mais da metade dos agressores sao colegas de escola®, associando
a discriminagdo com algo realizado, visto ou caracteristico da escola, muitas vezes
realizando-o na prépria escola (MAIDEL, 2009). H& a garantia de Tognetta e Bozza (2012)
que mesmo que o cyberbullying tenha predominancia em locais externos a escola,
as consequéncias sao enfrentadas dentro da unidade escolar, (Ybarra, Diener -West, &
Leaf, 2007 apud MAIDEL 2012) comentam que além de ser um problema para o processo
de aprendizagem, a propria escola pode estar colaborando para o desenvolvimento
da mesma. Com base num questionario que fora realizado, Steffgen e Kdénig (2009),
comentam que muitas vezes essas ag¢des acabam sendo um reflexo do préprio ambiente
escolar quando ele acaba sendo muito tolerante as novas tecnologias, ndo sabendo como
utiliza-las, surgindo um outro problema para a escola. Dessa forma, surge a desconfianca
por parte dos alunos e sociedade, como se a instituicdo estivesse fechando os olhos, ou
mesmo um trabalho negligente, uma vez que a escola deve proporcionar aos seus alunos
um ambiente seguro (FREIRE et al, 2013), sem desconsiderar o carater moral e familiar.

Apesar do reconhecimento de que o cyberbullying traz consigo novas questbes e
desafios a escola, ressaltando a responsabilidade social, politica ou educativas da mesma,

trazendo consigo barreiras e percas para o processo de aprendizagem.

VANDALISMO

Adiversidade de modos de violéncia vem crescendo no ambiente escolar, resultando

3. 51 % dos alunos opressores eram colegas da escola dos quais foram oprimidos. Para maiores informagées ver
Amado (2009).
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em certas incivilidades. Tiba (2006) classifica o vandalismo como “violéncia contra
propriedades, principalmente publicas e/ou alheias, importantes por uso, histéria, afeto,
economia, decoragdo ou até mesmo pelo simples fato de existirem”.

Muitas das vezes esse fator acaba ocorrendo, como uma reag¢do a um problema da
instituicdo, como menciona Felippe e Kunen (2011), umareacgdo onde se acaba evidenciando
os problemas escolares, ou seja, o problema vai além da depredagédo, propriamente dito.
Diante disso, nota-se que parte dessa violéncia tem sido direcionada para a estrutura fisica
da escola, resultando em depredacao do espacgo escolar. Assim tal agéo levanta uma série
de problemas e questionamentos.

Primeiro problema tem a ver com o senso de pertencimento do aluno. Felippe e
Kuhnen (2011, p. 65) problematizam o vandalismo como sendo resultado de uma dificuldade
internalizado pelo aluno, a auséncia de pertencimento a instituicdo, pois 0 mesmo néo se
sente parte da escola, fazendo com que o aluno haja descuidadamente. Diante disso ha um
problema que vai além da depredacao, um problema interno do aluno com a escola. Isso
ocorre diversas vezes por insatisfacao relacionado ao corpo docente da escola, havendo
“uma falta de preocupacéo da instituicdo com o rendimento escolar e em se fazer da escola
um local agradavel” (Felippe; Kuhnen, 2011, p. 65). Tamanha agéo, acusa acima de tudo, o
descontentamento e a critica a toda instituicdo escolar, quanto ao modo com que a mesma
esta caminhando (GUIMARAES, 20083, p. 41)

Muitas vezes o ambiente acaba transmitindo a ideia de que a instituicdo néo é capaz
de garantir a seguranca do local e quem dird de seus alunos, ressaltando o ambiente
de hostilidade, desordem e inseguranga, menciona Perkins e Bronw (2004). Além disso,
outro problema relacionado ao vandalismo escolar séo os gastos financeiros utilizados com
reparos ou mesmo novos materiais. Gastos que poderiam ser utilizados em outras melhorias
ou mesmo com eventos, demandando uma mudanga nos planos da instituicdo. Conforme
mencionado por um secretario de educacao da capital mato-grossense, “o dinheiro gasto
nesse tipo de reparo seria suficiente para construir uma escola nova, com capacidade para oito

salas”, tal fala tem em mente os gastos com reparos ocasionados por a¢des de vandalismo.

CONSIDERACOES FINAIS

Percebe-se que a indisciplina pode se apresentar de diversas formas e
consequéncias, conforme mencionado no trabalho. O grande problema da indisciplina tem
a ver com a motivagdo do aluno e suas demonstracdes. A partir da motivagéo do aluno ele
podera desencadear outras agdes indisciplinares, como agressao, seja ela fisica ou verbal,
bullying, cyberbullying ou mesmo depredacéo do ambiente escolar.

Tais agbes trazem consequéncias diversas. Para o aluno, pode causar isolamento,
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distarbios, choro facil, anormalidades, interferéncia na aprendizagem, evasao escolar ou
mesmo suicidio. Para a escola, faz com que o ambiente perca seu ideal de ensinar, de
socializar, de tornar a escola um ambiente do conhecimento, ao invés do local do medo,
faz com que haja maiores gastos, inseguranca, ou mesmo desconfianca da sociedade
na capacidade da escola ensinar. Tais desafios devem ser vencidos pela gestéo escolar,
em parceria com 6rgédos publicos, com o corpo escolar, familia, e principalmente, com os
alunos. Do contrario, tais desafios emergentes continuaram assolando nossas escolas e

sociedade.
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RESUMO: Este
pesquisa desenvolvida

trabalho €é fruto da
junto ao grupo
de pesquisa GIEd - Grupo de Pesquisa
Gestdo e Inovagédo Educacional do Centro
Universitario Adventista de Sé&o Paulo,
Coelho  (UNASP-

EC). Para alcangar os objetivos de formar

campus Engenheiro
cidaddos por meio de uma educagdo de
qualidade, € necessario a construcdo de
um planejamento para avaliar e monitorar
as agbes adotadas. E o planejamento que
vai delinear o direcionamento necessario,
por meio das diretrizes organizacionais,
para o alcance do tdo almejado sucesso.
As escolas, por sua vez, adotam o Projeto
Politico Pedagogico proposto pela LDB que,
assim como o planejamento estratégico
adotado pelas empresas, possui as diretrizes
que norteardo as suas atividades. Com essa

perspectiva, este artigo objetiva apresentar
a importancia de se utilizar o planejamento
estratégico para alcancar os fins tracados
com base em uma pesquisa de cunho
qualitativo bibliografico.
PALAVRAS-CHAVE:

Projeto Politico Pedagogico;
Qualidade de

Planejamento
estratégico;
Diretrizes organizacionais;
ensino.

INTRODUCAO

As escolas enfrentam preocupacbes
em relagédo a responsabilidade da propria
instituicdo com a formacéo académica de
qualidadeecomvaloresqueseraoadquiridos.
Neste contexto surge a interrogacéo
sobre a certeza de uma base sélida para
andlise da concretizacdo ou estagnagéao
do desenvolvimento mencionado. Dessa
maneira, compreendemos que a escola
precisa se organizar de forma que os alunos
apresentem interesse pela construgdo
do conhecimento, valorizando o saber,
atingindo uma aprendizagem significativa

e satisfatoria, atribuindo importéncia aos
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objetivos propostos no planejamento estratégico escolar (SANTOS; PERIN, 2013).

Adotar o planejamento estratégico escolar € colocar em pratica métodos adequados
para efetuar e concluir analises especificas do desempenho da instituicio como cede
social, ou seja, a escola busca agbes no presente, adquiridas por saberes anteriores, que
cooperardo para um desempenho futuro, beneficiando a sociedade com os parémetros
escolares, sendo um documento que possui a finalidade de monitorar e avaliar o
desempenho da instituicdo (CERTO; PETER 1993). De acordo com Fischmann e Almeida
(2007, p.32) o objetivo do planejamento é auxiliar para analise dos pontos fortes e fracos
da instituicdo e, assim, desenvolver normas que contribuirdo na direcéo para reposicionar
a escola em todas suas acgoes.

Esse breve estudo discute a contribuicdo do planejamento estratégico na
area educacional. Empregado nas empresas e, considerado adequado apenas para
organizagbes volvidas para o capital e o lucro, questiona-se: O direcionamento técnico
do planejamento estratégico pode subsidiar o gestor escolar para que possa realizar um
trabalho mais competente de direcionamento para alcangar os seus objetivos? Ou seja, 0
planejamento estratégico, como uma ferramenta técnica pode ser aplicado para direcionar

um espaco que atende a dimenséo social?

PRINCIPAIS OBJETIVOS DE UMA ESCOLA

O principal objetivo de uma escola ¢ atingir a qualidade social de forma igualitaria,
garantindo sistematicamente a apropriacéo e a vivéncia do conhecimento acumulado pela
humanidade, trabalhando no desenvolvimento das habilidades e contribuindo para um
desenvolvimento integral do sujeito historico, capaz de ter uma ampla visdo do mundo,
resolver conflitos sociais e individuais. Todos esses objetivos alicercados em valores
morais e éticos, promovendo, estimulando e oferecendo oportunidades coletivas, parar
manter ou transformar a sociedade de forma consciente, critica e responsavel (BOLFER,
2008). A escola ideal é aquela que faz sentido para todos e na qual o saber é fonte de
prazer (CHARLOT, 2006).

A instituicdo deve oferecer uma sequéncia que permita o raciocinio claro e afetivo
por toda escola, havendo um encadeamento ldgico entre o objetivo principal e os demais
apresentados, proporcionando a principio, um conceito de qualidade no desenvolver
dos processos educacionais. Para o INEP-MEC, “o conceito de qualidade é din&mico e
reconstruido constantemente. Cada escola tem autonomia para refletir, propor e agir na
busca da qualidade na educacgéo” (2004, p. 5).

Para tanto, a escola deveria identificar quais sdo os seus pontos fracos, quais séo

as oportunidades de melhoria ou estabilidade, e quais os desafios apresentados em seus
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parametros. Com esses aspectos definidos, cria-se metas e acdes em todas as éareas,
a saber: requisitos financeiros, o envolvimento com a comunidade, a qualificagdo dos
colaboradores da instituicdo, a resisténcia dos educadores quanto as mudancgas, a taxa de
aceitacdo de evaséo por parte dos alunos, entre outros (BOLFER, 2008).

O objetivo deve ser apresentar e expandir um ensino de qualidade independe de
sua area de transmisséo, seja em rede privada ou em escolas campo. Levando o aluno a
pensar, criticar, percebendo assim a responsabilidade da escola no preparo do aluno para
sua formagédo como cidad&o ativo na sociedade, debatendo, questionando e rompendo
paradigmas (BOLFER, 2008). Cury (2003, p.127) afirma que “a exposigdo interrogada gera
a duvida, a duvida gera o estresse positivo, e este estresse abre as janelas da inteligéncia.
Assim formamos pensadores, e ndo repetidores de informagdes”.

Segundo Libaneo (1998, p. 45) a formacgdo de atitudes e valores, perpassa as
atividades de ensino, adquire assim, um peso substantivo na educacéo escolar, por que se
a escola silencia valores, abre espacgo para os valores dominantes no d&mbito social. Dessa
forma, a escola, diante das transformacdes que ocorrem no mundo, ndo pode deixar de
recolocar valores humanos fundamentais como o reconhecimento da diversidade e das
diferencas, da justi¢a, assim como o respeito a vida como suporte de convicgdes, ou seja, Os
parametros escolares, enquanto instituicdo social sdo espacos que apresentam privilégios
para a informacéo e formacéo, oferecendo vivencias histéricas, do momento presente ou
de experiéncias passadas, transformando em aprendizagem, em conhecimento concreto e

abstrato, mas que esteja relacionado ao cotidiano dos alunos.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA AREA EDUCACIONAL

O planejamento estratégico é uma ferramenta de controle para se alcancar os
objetivos estabelecidos pela empresa (OLIVEIRA, 2010), assim sendo, o planejamento
estratégico € um documento que possui a finalidade de monitorar e avaliar o desempenho
da empresa (CERTO; PETER, 1993). Fernandes e Berton (2005, p. 11), explicam que
“O planejamento estratégico busca sistematizar o pensamento estratégico, formalizando
processos e procedimentos para que a empresa saiba exatamente os caminhos a seguir.”

O planejamento estratégico ndo é um documento estatico, mas sim, um instrumento
dinamico, pois nele consta quais sao as decisdes que foram previamente tomadas sobre o
caminho a ser seguido pela organizagdo no cumprimento de seus objetivos. Questiona-se
entdo a eficiéncia do planejamento estratégico e sua aplicabilidade na area educacional.
Fischmann e Almeida (2007) sao claros ao apontar que é esse documento que auxilia na
andlise de quais sédo as oportunidades e ameacas e quais sdo os pontos fracos e fortes,

viabilizando uma direcéo a ser seguida pela organizacao (FISCHMANN; ALMEIDA, 2007).
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Luckesi (1996) faz uma observacgéo pertinente sobre o ndo, ao afirmar que quando
nao se planeja nédo se sabe aonde se quer chegar. Gocco e Guttmann (2005) afirmam que
muitas empresas, inclusive as grandes, somem do mercado por falta de planejamento.

Para que a escola desenvolva bem suas fungdes, e resulte na aprendizagem
dos alunos, é fundamental que haja um planejamento condizente com o foco do que se
deseja trabalhar, pois é através do mesmo que a escola obtera resultados, avaliagbes que
promovam a compreensdo e o nivel de desenvolvimento, para um processo significativo
(SANTOS; PERIN, 2013). Esse processo tem como base o Projeto Politico Pedagdgico,
que de acordo com Dalmas (1994), sempre que se buscam determinados fins, relacionam-
se alguns meios necessarios para atingi-los. Dessa forma, planejar é organizar agées a fim
de que sejam aplicadas e seus resultados apresentem eficiéncia, no local e com quem se
age.

De acordo com Chiavenato (1994, p.55), O planejamento estratégico aplicado com
sucesso na area empresarial, pode ser adaptado pelas escolas, sendo entdo chamado de
planejamento estratégico escolar (MATIAS-PEREIRA, 2012). Ambas, escola e empresa
dividem a mesma misséo, que é a de atender as necessidades das pessoas utilizando-se
de recursos e tecnologias que aperfeicoem seus servicos (MEZOMO, 1997, p. 146).

O primeiro passo a ser realizado por qualquer instituicdo escolar, com o objetivo de
direcionar ao trabalho organizacional, é a construgdo do projeto politico pedagogico que
norteia as agdes da escola (VEIGA, 2010). O planejamento de a¢des educativas, articula
as metas aos objetivos, os fundamentos, os conteldos e as estratégias metodolégicas,
considerando os contextos comunitario e escolar, as condi¢cdes e o0 ambiente educacional,
0s sujeitos envolvidos, a qualidade, a habilidade e a experiéncia dos educadores o processo
de avaliagdo e acompanhamento (SILVA; ZENAIDE, s/d). Conceitos como: missao, visdo e
valores séo basicos para a construgao do planejamento, ja que contribuira para a construcao
do projeto politico (GANDIN, 2001).

Os artigos 12, 13, 14 e 15 da lei 9.394/96 dao diretrizes para as escolas definirem
um projeto pedagdgico com o objetivo de estabelecerem sua identidade. O artigo 12, inciso
I, estabelece que as escolas devem elaborar uma proposta pedagdgica. Esse projeto,
segundo Veiga (2007, p. 12 -14), “vai além de um simples agrupamento de planos”. O
projeto politico pedagbgico nédo é algo que é feito/construido e depois deixado “arquivado
ou encaminhado as autoridades educacionais como prova do cumprimento de tarefas
burocraticas” o projeto politico pedagogico é um documento que é construido e revisitado
constantemente, pois ele visa a organizacao constante do trabalho da instituicéo escolar. O
projeto politico pedagdgico “é o plano global da instituicdo” usado para mudar e intervir na
realidade escolar (VASCONCELOS, 2007, p. 169).
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Para que aconteca a construgdo do projeto politico pedagogico, se faz necessaria
uma reflexdo sobre o propdésito da existéncia da escola, tanto no nivel social como no nivel
de atribuicdo de cada componente da escola (VEIGA, 2010). Marques (1990, p. 22) faz
uma reflexa@o sobre o projeto politico pedagogico ao dizer que é tarefa da escola “construir,
executar e avaliar” esse projeto. Nesse contexto, a elaboragéo conjunta do planejamento
estratégico pode viabilizar a identificacdo dos pontos fortes e dos pontos que precisam
ser melhorados, organizando de forma sistematica e funcional os objetivos e metas da
instituicao.

Uma escola de qualidade estabelece e traca suas metas para que sejam
alcancadas satisfatoriamente, mas qualidade vai além disso, pois a qualidade implica
criticar conscientemente e agir efetivamente, ou seja, a escola deve “saber e mudar”
(DEMO, 1994, p. 19). Sendo assim, o projeto busca um sentido a ser seguido, com a
participacdo do coletivo que se compromete a atingir o que foi proposto (VEIGA, 2010).
E importante garantir que o planejamento nao fique apenas no papel, mas que parta para
o concreto (VEIGA, 1991). Liick (2000), elenca oito pontos necessarios para a criagdo de
um planejamento. Séo eles: (1) compreender a realidade da sociedade onde a escola esta
inserida para poder atender a essa realidade da melhor forma possivel, nesse contexto é
preciso compreender a realidade do aluno para tornar a educag¢do mais significativa; (2) A
escola precisa antecipar algumas implicacdes futuras que poderao repercutir a curto, médio
e longo prazo, para que se oferega melhores aspectos; (3) E importante explorar novas
alternativas de agdo, sendo necessario visualizar resultados mais amplos e consistentes,
que promovam, de fato, uma transformacéao; (4) € essencial ter a percep¢ao de inovagbes
que sejam capazes de transformar a realidade; (5) Ter bem definido o seu referencial; (6)
Ter uma visdo mais profunda e ativa da situacao presente, com vista ao futuro; (7) tratar de
maneira clara e direta as questdes da escola, ou seja, ter uma linha de acdo bem definida
para se alcancar o objetivo final e; (8) realizar um constante monitoramento (avaliagéo) das
praticas com vista na obtencao de resultados. Um ponto importante mencionado por Neves
e Correia (2009) é a analise das limitagGes da empresa, ou seja, a escola deve ter em vista
quais séo seus pontos fracos, que limitam as for¢cas da institui¢ao.

O processo de elaboragéo do planejamento estratégico deve ser desenvolvido
de forma interativa e participativa, de maneira a envolver os participantes,
desde a identificacdo do problema, passando pelo diagnostico situacional-
estratégico, para concluir com o documento final estabelecendo a missao,
0 objetivo, as politicas e as diretrizes, bem como as estratégias de acgao.
(OLIVEIRA, 1999).

Essa participagéo e coletiva proposta no planejamento estratégico empresarial séo

fundamentais no planejamento educacional. Lick (2000) sintetiza o planejamento escolar
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ao falar do planejamento participativo, cujo foco esta no processo, que diz respeito ao
pessoal da escola, a comunidade, ao que se tem para oferecer para a comunidade etc.
Diferente do planejamento estratégico comum, que foca apenas nos resultados. Sendo
assim, o planejamento estratégico deve seguir duas etapas. A primeira etapa diz respeito a
compreensao do ambiente, tento interno como externo da escola. E na segunda etapa ha o
aprofundamento da realidade escolar, levando a construgédo das diretrizes organizacionais,
que séo os elementos que transmitem o significado de tudo o que a escola viera fazer. Sem
as diretrizes (visdo, missao e valores) o planejamento tem apenas carater operacional,

preocupado apenas com o resultado.

DIRETRIZES ORGANIZACIONAIS

O primeiro passo a ser seguido ao iniciar a formacao do planejamento estratégico
€ a elaboracgéo das diretrizes organizacionais (CARVALHO; SANTOS, 2016). Sao elas que
proporcionam embasamento para as praticas da escola, dando a ela uma diregéo a ser
seguida que tem inicio com as normativas estabelecidas como: misséo, visao e valores
(TAVARES, 2005). Para Machado (2009, p. 26) “divulgar o enunciado de Missao, Visao e
Valores de uma organizacao, de forma a influenciar positivamente seus publicos somente
sustenta-se na medida em que sua aplicacéo seja verificada nas agdes que precedem a

comunicacao”.

MISSAO

O proposito do desenvolvimento da missdo deve promover entendimento e clareza
para com 0s membros da organizagdo com o auxilio da visdo, ou seja, um seguimento em
continuidade a acepcdo da missédo e os valores essenciais da organizacdo que devem
ser mantidos (SENGE, 1990, p. 208). Oliveira (2009) descreve a missao como sendo um
sistema de valores e as crencgas da instituicao, visando a atuacéo da escola. A misséo deve
ser 0 ponto de partida, pois, segundo Maximiano (2011), ela é a responsavel em motivar os
possiveis clientes a investirem seu dinheiro em troca do produto oferecido. A missdo deve,
entdo, responder as seguintes perguntas:

Para que serve nossa empresa? Qual a nossa utilidade para os clientes? Quais
as necessidades estamos atendendo? Que beneficios temos a oferecer aos
consumidores por meio de nossos produtos? Qual problema nossa empresa
resolve para seus clientes? Que responsabilidades estamos cumprindo na
sociedade? (Ibid, p. 64).

A missao define o propésito, o alvo de uma instituicdo, guiando o objetivo rumo a

realiza¢do. Atribuindo e mantendo seus valores e suas intensdes, conferindo identidade
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e exclusividade para a instituicdo, todos que trabalham para o funcionamento da mesma

devem compreender, conhecer e viver o compromisso com essa missdo (HAMPTON, 1990).

VISAO

A visao oferece metas e perspectivas para o desenvolvimento futuro, com anseio
realista como também ambicioso o que & define é as respostas em relagdo ao ‘o que
queremos ser’. Deve incitar o beneficio e ser flexivel, motivadora, inspiradora, verificavel e
clara (PINTO, 2007, p.60). Assim, com o objetivo de orientar favoravelmente as pessoas,
proporcionando certos espagos de liberdade para tomarem suas iniciativas Prahdlar e
Hamel (cit. in Anténio, 2006, p. 53). Segundo Oliveira (2007) a visdo é considerada como
sendo o limite das possibilidades existentes em um determinado periodo de tempo, ou
seja, a visado representa aos anseios da escola sobre o futuro préoximo. Ja Tavares (2005) a
define como sendo aquilo que permite a concentracéo de forcas para se alcancar o objetivo
esperado. Anjos (2017) acrescenta que para que a visao possa ser construida é necessario
identificar os pontos que dardo a instituicdo a capacidade de se alcancar o que se deseja.
Esses pontos permitirdo que a empresa se destaque. A visdo deve ser inspiradora, de

acordo com Pinto (2007), e desafiar as pessoas a desempenhar a missao.

VALORES

Ao falar sobe a importancia dos valores, Machado (2009, p. 32) expde que “os
Valores facilitam a participacédo das pessoas no desenvolvimento da Missdo e da Viséo e
resultam no comprometimento entre a equipe, o0 mercado, a comunidade e a sociedade”.
Oliveira (2009) define os valores como um conjunto das crengas fundamentais da empresa
em questdo, fornecendo o alicerce para as decisbes. Sendo assim, os valores estdo
intrinsecos nas pessoas, por isso é necessario definir valores comuns para evitar tomadas
de decisbes equivocadas.

Quando os valores da empresa nao sdo devidamente apresentados algumas
deficiéncias podem ser causadas. Como apresentam Oliveira e Tamayo (2004), aconteceriam
enumeras discordancias quanto a valorizagdo da competéncia, a manutencgéo do respeito
as regras institucionais, sobra a forma de gerir a escola, em relacdo ao bem-estar dos
funcionarios, das praxis, da valorizagéo da organizagédo diante da comunidade, e sobre a
forma da escola se relacionar com o ambiente externo, ou melhor, com sua comunidade
(MIGUEL E TEIXEIRA, 2009).

De acordo com Oliveira (1997) O valor deve ser de forma indiscutida e respeitada, A

nogao de valor, deste modo, vai desde a acepgdo de um contetdo preciso que concretiza
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principios de acgdo, como “dignidade humana”, “respeito pela liberdade”, “honestidade”
ou “virtude”. Pinto (2007, p. 58) menciona que os valores “sdo principios intemporais que
guiam uma organizagdo. Representam crengas profundamente enraizadas, evidenciadas
nos comportamentos diarios e constituem uma proclamagéo publica acerca do que a
organizacao espera dos seus colaboradores.” Tornam- se um facilitador para que haja a
participacdo das pessoas nos demais passos das diretrizes, ou seja, no desenvolvimento
da Missdo e da Visdo. Os valores séo refletidos no comprometimento das relagbes
entre a equipe, o0 mercado, a comunidade e a sociedade. Ao se reconhecer os valores
de uma organizagdo é possivel predizer como se da o funcionamento da instituicdo e o
comprometimento da mesma Machado (2009). Sao, portanto, a identidade e os valores
da organizagdo que séo indispensaveis para definir um projeto estratégico completo e
coerente: para responder a questao “onde queremos e podemos ir?”, & preciso saber onde
se esta e de onde se veio (GODET, 1993, p. 232).

CONSIDERAGCOES FINAIS

Tendo em vista os aspectos observados, percebe-se que para a escola alcangar
seu objetivo de garantir uma educacgao de qualidade visando a formagéo de cidaddos com
uma abrangente visdo de mundo, que saibam desempenhar suas habilidades e que sejam
éticos, ela precisa pensar, primeiramente, em como sera o caminho a ser percorrido até
0 objetivo final. Para tal, se faz necessério a utilizacdo do planejamento estratégico. As
empresas, assim como as escolas possuem objetivos e para alcangéa-los, elas planejam
suas atividades com base em seus pontos fortes e fracos. Isso viabiliza a percepgéao
de qual caminho seguir. E o planejamento que auxilia no monitoramento e avaliacdo do
desempenho da empresa levando em conta quem € o publico-alvo, quem é a empresa em
questao, quais sado suas fraquezas e potencialidades. Esse mesmo planejamento pode
ser adaptado pelas escolas. Sendo que esse deve ser o primeiro passo a ser tomado pela
mesma antes de iniciar suas atividades.

Como ja previsto pela LDB, as escolas devem adotar o Projeto Politico Pedagdgico,
que é o planejamento estratégico escolar no Brasil. Sua construcéo se dé de forma coletiva,
objetivando melhor atender as demandas da sociedade. O seu foco esta no processo, ou
melhor, no que a escola tem a oferecer, diferente do planejamento comum, que visa apenas
o resultado. Para fazer o planejamento escolar deve ser levado em consideragdo o ambiente
interno e externo da instituicdo e a realidade escolar com base em suas diretrizes, que
servem para conduzir a instituicdo em dire¢édo a concretizagdo dos seus objetivos e metas.
As diretrizes organizacionais servem como norteadores para o trabalho educacional. Eles

s80: a missao, a visao e os valores.
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A missédo da escola é construida a partir do questionamento: “onde estamos?” e “o
que somos?”, ou seja, a missao esta relacionada com a identidade, seu estado atual e seus
sonhos frente ao futuro. Nesse momento deve-se identificar quais sdo os bens e servigos
que ela ira oferecer, ou melhor, qual o diferencial da escola em relagédo as outras. A misséo
define o prop6sito da escola dando a ela identidade.

A visdo diz respeito a seguinte indagacao: “onde queremos chegar?”. Ela se reporta
para o futuro olhando suas capacidades, talentos e oportunidades para alcangarem o
objetivo final. A escola deve ter em vista suas forcas e fraquezas para tragar sua meta final
e prospectar para a sua materializacdo. Ela tem de ver suas ferramentas e como pode
usa-las para atingir seu objetivo. A visdo deve motivar as pessoas a cumprirem a missao.

Por fim, vém os valores. Eles se referem a pergunta: “como vamos fazer?”, ou
melhor, como a instituicdo trabalhara para levar “quem séo” até o “onde querem chegar”.
Essa parte tem que ver com a execucgéo do trabalho. A escola precisa definir muito bem
esse ponto para que toda a equipe trabalhe com 0 mesmo empenho e pensamento. Os
valores éticos devem ser tragados e estipulados para que todos os individuos procedam
de forma semelhante. Os valores representam as crencas da instituicdo. Ela permite a
participa¢do do pessoal envolvido na educagao na execuc¢éo das diretrizes, pois ela deixa
clara qual é a identidade da organizagéo.

Se a escola néo tiver esses trés elementos definidas, facilmente se perdera de vista
uma educacéo de qualidade. Para se alcancar os objetivos é preciso planejar e pensar ndo
s6 em onde a escola quer chegar, mas em como a mesma estad no momento, com quais
ferramentas vai trabalhar e como vai usar essas ferramentas. O objetivo da escola sé sera
alcancado quando a instituicdo focar ndo s6 no fim, mas no processo, se planejando e
norteando suas agdes.

Quando a escola se utiliza do planejamento estratégico, garante com mais precisao
sua qualidade, desenvolvendo habilidades para situar os alunos em suas responsabilidades
e deveres como cidadaos, utilizando a ferramenta de estratégias, e compreendendo a
finalidade do documento (DALMAS 1994).
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RESUMO: O presente trabalho é resultado
de estudos realizados pelo Grupo de
Pesquisa Gestdo e Inovagédo Educacional
(GIEd) em parceria com o Grupo de pesquisa
em educacgéo e diversidade étnica (GPEDE
) vinculados ao Mestrado Profissional em
Educacdo do UNASP-EC. A pesquisa teve
o foco para debates sobre intervencdes,
possibilidades e dificuldades do gestor
escolar ao buscar alternativas para a incluséo
de alunos com necessidades especiais no
ensino regular. Nesse contexto, objetivou-
se identificar responsabilidades e desafios
do gestor escolar inerentes ao processo

inclusivo. Para alcancar esse objetivo,
descreveu-se sobre a responsabilidade e
papel do gestor para garantir uma escola
inclusiva, destacou-se as principais leis e
normas sobre a inclusdo de alunos com
necessidades especiais no Brasil. Abrange-se
também, a responsabilidade do gestor escolar
diante das desigualdades e a necessidade
de combate as agdes discriminatérias no que
se refere a diversidade étnica e cultural no
ambiente escolar. Trata-se de uma pesquisa
qualitativa de natureza descritiva. Concluiu-
se que sdo muitos desafios, mas existem
diversas possibilidades e alternativas
que o gestor pode e deve adotar para a
constru¢cdo de uma escola inclusiva. Desde
de adaptacao da estrutura fisica e curricular,
a formacdo de toda a equipe, promover
recursos financeiros, promover condi¢des
democraticas de participacdo de todos,
comunicagao sistematica e direta com os
pais e demais profissionais, a implantacéo
de um projeto Politico Pedagogico inclusivo,
valorizagdo profissional dos professores,
promover o trabalho em equipe, entre
outras agdes. Entretanto, destacou-se a
necessidade de mudar a forma de olhar para

escola para fundamentar suas acdes nas
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necessidades de todos os alunos, pois s6 assim ira realmente construir uma pratica inclusiva
e transformadora.
PALAVRAS - CHAVE: Gestor Escolar; Inclusdo; Aspectos Legais; Diversidade.

INTRODUCAO

O principio de inclusdo fundamenta-se no direito de todos a Educagéo, independente
de qualquer diferenca individual, seja ela por necessidades especiais ou por diversidade
cultura. Garantia estabelecida pela Constituicdo Federal do Brasil de 1988, apontada nos
principios da Declaragdo de Salamanca (Unesco, 1994), evidenciada no Plano Nacional de
Educacéo (PNE) e na Politica Nacional de Educagéo Especial na Perspectiva de Educagao
Inclusiva de 2008, a escola, deve ser uma escola inclusiva. Na qual, todos os alunos
possuem os mesmos direitos de aprender e participar ativamente.

Garantir que o processo de inclusdo acontega dentro do espago escolar constitui-
se uma responsabilidade da gestéo escolar. Nessa fungéo considera-se diretor da escola,
coordenadores pedag6gicos e educacionais. Isso ndo quer dizer que todos os sujeitos,
desde funcionarios, docentes e comunidade, ndo sejam corresponsaveis por esse processo
de incluséo. Destaca-se de forma especifica nesse estudo o papel do gestor escolar, para
que possa, a partir dela envolver e fazer com que a inclusdo alcance todos os sujeitos
envolvidos com a escola.

Segundo Rossi e Paula (2016), nos Gltimos anos podem ser observados diversos
movimentos sociais que lutam pela inclusdo nas escolas regulares, dos alunos com algum
tipo de necessidade especial ou que sofrem exclusdo por diferengas étnicas e culturais. O
objetivo abrangente desses movimentos € conscientizar da necessidade de reestruturacéo
das escolas em muitos aspectos que buscou-se destacar mais uma vez neste estudo.
A énfase em retomar um assunto, aparentemente ja difundido, apoia-se na evidente
resisténcia a inclusdo. Entende-se que muitos podem ser os fatores dessa resisténcia,
entre eles pode-se apontar a falta de conhecimento sobre a tematica, despreparo docente,
e até mesmo omissao ou falta de interesse em promover praticas inclusivas no ambiente
escolar.

Diante desse contexto, surgiu a necessidade de estudar esse tema em 02 grupos de
pesquisas, Gestéo e Inovacdo Educacional (GIEd) e no Grupo de pesquisa em educacéo
e diversidade étnica (GPEDE) vinculados ao Mestrado Profissional em Educagédo do
UNASP-EC. Este estudo faz parte de um projeto “guarda-chuva” que abriga subprojetos de
pesquisa, ensino e extensao relacionados a uma area tematica em nivel de p6s-graduacéo
(strictu e lato-sensu) bem como, de iniciagdo cientifica vinculados a pesquisa com interface

na extensdo. Como resultado dessa parceria estudos anteriores a este aqui apresentado, ja
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resultaram em projetos de intervencéo em escolas publicas, em outros artigos ja publicados.
Dessa maneira, este estudo tem por objetivo identificar responsabilidade e desafios do
gestor escolar inerentes ao processo inclusivo. Trata-se de uma pesquisa qualitativa de
natureza descritiva na qual destacam-se as principais leis e normas sobre a inclusdo de
alunos com necessidades especiais e a responsabilidade do gestor escolar diante das
desigualdades e a necessidade de combate as agbes discriminatorias, no que se refere
a diversidade étnica e cultural no ambiente escolar. Em seguida descrevem-se sobre a
responsabilidade e papel do gestor para garantir uma pratica inclusiva, identificando os

principais desafios e necessidades para alcangar a almejada escola inclusiva.

ASPECTOS NORMATIVOS E LEGAIS

E no inicio do século XX, no continente europeu, que estudos sao realizados com
enfoque na mensuragéo da inteligéncia. A Franca é o pais que, em 1905, vai criar uma
escala de inteligéncia, objetivando mensurar o desenvolvimento da inteligéncia de criangas
em acordo com a idade de cada uma. E nesse contexto que a ideia de separagéo entre
criancas consideradas, na época, de “normais” e “anormais” sdo difundidas pelo mundo.
(KASSAR, 2011).

No Brasil, especificamente em 1913, uma publicagéo é realizada trazendo dados
sobre a problematica sobre a inteligéncia, intitulada de ‘A solugéo do problema pedagogico
social da educacdo da infancia anormal de inteligéncia no Brasil’. Esse contexto de
separacgdo entre criangas consideradas “normais” e “anormais” refletem no processo de
ensino e aprendizagem quando a educacg&o para ambos 0s grupos nao possui didlogo.
Assim, instaurando uma divisdo entre o ensino em regular e especial, desse modo,
estabelecendo uma légica com visdo determinista, mecanicista, formalista e reducionista
porque exclui a subjetividade e a afetividade e, por conseguinte, nado facilita no processo
de efetivagcdo de um modelo escolar que efetive mudancga inclusiva no ambito educacional.
(MANTOAN, 2006; KASSAR, 2011).

No decorrer da histéria da educacéo inclusiva no Brasil, leis foram sendo criadas
tendo o intuito de favorecer o sistema econémico vigente de cada época. Dessa maneira,
percebe-se que as medidas legais, no &mbito educacional, propiciaram ao longo da histéria
uma separagéo entre os grupos de alunos ditos no passado de “normais” e “anormais”.
Diante dessas leis destaca-se aqui a Lei de n° 7.853 que em 1989 foi aprovada e em 1999
regulamentada para determinar a obrigatoriedade a todas as escolas o dever de aceitar
matriculas de alunos com deficiéncia. Desse modo, entende-se como sendo crime a recusa

a esse direito garantido pela crianga. No Art. 2° dessa mesma lei é descrito o seguinte:
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Ao Poder Publico e seus ¢rgéos cabe assegurar as pessoas portadoras de
deficiéncia o pleno exercicio de seus direitos basicos, inclusive dos direitos a
educacéo, a saude, ao trabalho, ao lazer, a previdéncia social, ao amparo a
infancia e a maternidade, e de outros que, decorrentes da Constituicdo e das
leis, propiciem seu bem-estar pessoal, social e econémico. [...] a matricula
compulsoéria em cursos regulares de estabelecimentos publicos e particulares
de pessoas portadoras de deficiéncia capazes de se integrarem no sistema
regular de ensino. (BRASIL, 1989).

Outro aspecto que esta vinculado ao direito a educacgéo e, portanto, de relevancia
social e € o cumprimento das Leis 10. 639 de 2003 e a 11.645 de 10 de marco de 2008 que
se complementam ao designar no Art. 26-A: “Nos estabelecimentos de ensino fundamental
e de ensino médio, publicos e privados, torna-se obrigatério o estudo da historia e cultura
afro-brasileira e indigena”. (BRASIL, 2008). Como meio de conscientizar as pessoas
inseridas na comunidade escolar, como também, a sociedade brasileira por meio das
instituicbes de ensino em qualquer nivel. Essa lei traz uma obrigatoriedade para que
através do conhecimento da propria historia da diversidade étnica instaurada no territério
brasileiro, seja possibilitada a toda sociedade uma mudanc¢a na forma de ver o outro e de
se ver enquanto brasileiro.

Em um contexto cujo acesso a escola € instituido e de direito da crianga,
compreende-se a necessidade de mais efetivacdo por parte da gestdo escolar, no que
tange a inclusédo em seu sentido mais amplo no ensino regular. E nessa perspectiva que a
sociedade brasileira necessita atentar para as agdes discriminatorias presentes no Brasil
frente ao contexto de miscigenacdo e ainda aos grupos ditos minoritarios inseridos no
contexto social que, muitas vezes, por falta de conhecimento e valorizagéo de sua etnia,
€ vitima de discriminacdo étnica ou geografica e de lugar diante de um contexto histérico
cujas bases étnicas sao diversas. Como diz Nilma Gomes (2011) busca-se uma igualdade

social no reconhecimento e respeito as diferencas.

RESPONSABILIDADES DO GESTOR ESCOLAR NAS PRATICAS INCLUSIVAS

A gestéo escolar precisa administrar de modo a estimular e organizar sua equipe
docente, para que através dessa organiza¢do todos possam participar das tomadas de
decisdo da instituicdo escolar e contribuir para o bem dos alunos, sendo esses alunos
regulares ou publico-alvo da educacgé@o especial. Nesse contexto, a gestdo democratica
torna-se essencial no processo de organizagdo dos parametros da escola, pois é a partir
desta que todos aqueles, pertencentes a comunidade escolar, podem opinar sobre as
colocacdes feitas & escola (LUCK, 2017). A organizacdo dentro do processo de gestdo

democratica é essencial para desenvolver objetivos e metas dentro da escola, pois
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A organizagéo torna-se um agrupamento humano formado por interacoes
entre pessoas com cargos diferentes, especialidades distintas e histérias de
vidas singulares que, entretanto, compartilham objetivos comuns e decidem,
de uma forma publica, participativa e solidéaria, os processos e os meios de
conquista desses objetivos. (LIBANEO, 2003, p 382).

Para Luckesi (2007) a gestao escolar democratica aborda todos aqueles que fazem
parte da escola, como os pais, 0 corpo docente, funcionarios e a equipe administradora,
associando assim os elementos que compdem a escola, refletindo seus principios e
objetivos na sociedade em que esta inserida. Dessa forma, o gestor escolar precisa estar
apto a atender as necessidades de todos dentro da escola, pois € ele o responsavel pela
conducgao das praticas exercidas dentro do contexto educacional e seus ndcleos, auxiliando
e amparando suas equipes a desenvolver os meios mais adequados aos alunos. A partir
do momento que ha um reconhecimento das diferencas, quer sejam por necessidades
especiais ou por diversidades culturais e étnicas, que existem dentro da escola, ou ainda,
por conflitos de ideias e de interesse por parte daqueles que fazem parte do processo
educacional, a gestdo democratica se faz presente (ARAUJO, 2009).

No processo de ensino, o papel de um gestor democratico se torna fundamental, pois
nesse contexto de atuacdo todos os participantes da comunidade escolar séo ativos em
todos os eixos da instituicdo académica. Sendo assim, o gestor ira promover a organizacéo
e construgcdo das condigcbes adequadas aos alunos de inclusdo, considerando suas
necessidades fisicas, espacos a serem utilizados e rede de apoio pedagogica (FREITAS,
2014). Evidencia-se a relevancia da atuac@o do gestor escolar para a construcao de uma
escola inclusiva, pois através de uma gestao democratica e participativa é possivel garantir
a acessibilidade a todos os alunos e criar possibilidades de transformagdes no ambiente
escolar.

Uma escola inclusiva, com uma gestéo apta a buscar alternativas para promover o
desenvolvimento de seus alunos, é uma escola que busca identificar e eliminar os fatores
que podem interceptar o acesso ao conhecimento dos discentes, criando mudancgas nos
documentos regentes da escola, capacitando os professores e valorizando a diversidade
étnica e cultural existente em de sala de aula (DUTRA, GRIBOSKI, 2005).

Dentro do processo de inclusdo escolar ha um apoio que deve ser garantido pela
instituicdo para que os alunos, independente de suas necessidades especiais ou diferencas
sejam bem direcionados e atendidos na sala de aula. Esse apoio deve ser oferecido
e prestado por todos pertencentes a equipe escolar, porém o papel do gestor é muito
importante, pois os demais seguirdo seus exemplos:

A incluséo de alunos depende de toda equipe escolar, gestores, professores,
equipe pedagogica e alunos, mas o gestor tem um papel muito importante,
pois através de suas atitudes é que a equipe se espelhara e faz acontecer
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a inclusdo e integracdo dos individuos com necessidade especiais.
(CAVALCANTI, 2014, p. 1015).

Pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacgéo de 1996 e a Constituicdo de 1988, todas
as criancas tém o direito a permanecer de maneira efetiva em uma escola regular de ensino,
sendo que os alunos publico-alvo da educacao especial possuem um curriculo adaptado,
seguindo seus niveis intelectuais e fisicos. Para que todo o processo inclusivo seja realizado
corretamente todos os membros da comunidade escolar devem auxiliar, porém o gestor
escolar sera o responsavel por construir os meios necessarios a permanéncia dos alunos,
considerando os espacos fisicos e apoio pedagdgico. O Ministério da Educacgéo estabelece
um parametro sobre a importéncia da a¢éo dos gestores e do corpo docente na prética e
auxilio aos alunos publico-alvo da educagéo especial, dizendo:

E importante que o procedimento de acesso ao sistema de suporte disponivel
seja regulamentado pela escola, para evitar que o professor tenha que
buscar ajuda apenas por iniciativa pessoal. A busca por iniciativa pessoal
sobrecarrega o professor e deixa sem suporte o professor que n&o tem essa
iniciativa. No primeiro caso, se fortalece a cultura de que a busca de solugdes
para problemas no ensino ndo é responsabilidade da gestdo da escola,
enguanto que no segundo, penaliza o processo de aprendizagem e o alcance
dos objetivos reais da educacéo (MEC, 2004, p. 23).

Para que o gestor escolar faga um bom trabalho no processo de incluséo, é
necessario acompanhar as transformagdes do sistema de ensino (DUTRA, GRIBOSKI,
2005), auxiliando os docentes em suas praticas pedagogicas, a fim de manter um ensino
de qualidade a todos os alunos. O gestor deve mobilizar a sociedade, pois todos os que
fazem parte da comunidade escolar também séo responsaveis pela inser¢cdo de todos no
processo académico, dando apoio aos que sao excluidos do sistema educacional. Dessa
maneira, os alunos serdo devidamente amparados em sala de aula e na sociedade. E
trabalho do gestor escolar envolver todos no processo de inclusdo dos alunos, para que
dessa forma haja um consentimento de que as mudancas relacionadas as criancas publico-
alvo s6 serdo possiveis a medida que a equipe se comprometa e contribuam.

Uma administracao escolar bem sucedida depende de um envolvimento ativo
e reativo de professores e do pessoal e do desenvolvimento de cooperagao
efetiva e de trabalho em grupo no sentido de atender as necessidades dos
estudantes” [...] “ O conhecimento e habilidades requeridas dizem respeito
principalmente a boa pratica de ensino e incluem a avaliagcdo de necessidades
especiais, adaptacdo do conteudo curricular, utilizacdo de tecnologia de
assisténcia, individualizacdo de procedimentos de ensino no sentido de

abarcar uma variedade maior de habilidades [...] (BRASIL. Declaragédo de
Salamanca e Linhas de Acg&o sobre Necessidades Educativas Especiais,
1997, p. 9-10).

Por lei, as criancas publico-alvo da educagéo especial tém o direito de permanecer em
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escolas regulares de ensino, cabendo ao gestor escolar a criagdo de acdes para promover
a inclusdo, mesmo que a infraestrutura da escola ndo seja a mais adequada a estadia da
crianca. E papel do gestor lidar com os ambientes fisicos e preparacgéo pedagégica, desde
a manutencdo do Projeto Politico Pedagbgico como a elaboragdo de novos curriculos,
seguindo o intelecto de cada estudante. A inclusé@o escolar ndo deve ser segregativa, ela
deve ser ampla a todos, compreendendo o dialogo entre escola, familia e professores,
respeitando as diferencas (SANTIN, 2012). Na Declaracdo de Salamanca de 1994 sao
encontrados alguns itens especificos a relagao gestor e inclusédo, compreendendo a gestao
democratica, quando todos podem auxiliar na elaboragédo e execucdo de uma educagéo
mais igualitaria. Nesse sentido o item 33 da declaragéo diz:

33. Administradores locais e diretores de escolas podem ter um papel
significativo quanto a fazer com que as escolas respondam mais as criangas
com necessidades educacionais especiais desde que a eles sejam fornecidos
a devida autonomia e adequado treinamento para que o possam fazé-lo.
Eles (administradores e diretores) deveriam ser convidados a desenvolver
uma administracdo com procedimentos mais flexiveis, a reaplicar recursos
instrucionais, a diversificar op¢des de aprendizagem, a mobilizar auxilio
individual, a oferecer apoio aos alunos experimentando dificuldades e a
desenvolver relacées com pais e comunidades, Uma administracao escolar
bem sucedida depende de um envolvimento ativo e reativo de professores
e do pessoal e do desenvolvimento de cooperacao efetiva e de trabalho em
grupo no sentido de atender as necessidades dos estudantes (Declaragédo de
Salamanca, 1994).

O gestor e sua equipe acompanham o desenvolvimento dos alunos de modo
integral, contemplando suas conquistas e também possiveis fracassos, tendo como
pressuposto uma melhora crescente nos alunos, sendo alunos regulares ou publico-alvo
da educacéo especial. Para tanto é necessario que o gestor trabalhe com os professores a
importancia de uma educacgéo que respeite as diferencas dos alunos, para que as proprias
criangas venham a conhecer suas diversidades e se desenvolvam com elas, trabalhando o
desenvolvimento individual e coletivo dos alunos, para que possam conhecer a diversidade
presente em sala de aula, mostrando que somos diferentes e que devem se respeitar
(SANTIN, 2012).

O papeldo gestorno processo daincluséo escolar é amplo, ele deve se responsabilizar
sobre o amparo dos alunos na escola. Para que esse amparo ocorra de forma efetiva é
preciso que haja uma colaboragdo entre os membros da comunidade escolar, atuando

juntos para que os alunos possam se desenvolver, independente se suas peculiaridades.

DESAFIOS, POSSIBILIDADES E ALTERNATIVAS

Neste estudo, estende-se o termo inclusdo para além da educagédo especial.

Discussoes e Estudos sobre Gestdo Educacional- 2 Capitulo 12

139



Aborda-se a responsabilidade e desafio do gestor em promover praticas inclusivas que
alcancem alunos com necessidades especiais, mas também, a responsabilidade do gestor
escolar diante das desigualdades e a necessidade de combate as acdes discriminatérias
no que se refere a diversidade étnica e cultural no ambiente escolar. Quando se fala em
Educacgéo Inclusiva, entende-se que diante de tantos estudos existentes, esse segmento
trouxe muitos desafios a educacao. Sanchez (2005, p. 11) descreve que:
[...] a educacgao inclusiva deve ser entendida como uma tentativa a mais
de atender as dificuldades de aprendizagem de qualquer aluno no sistema
educacional e como um meio de assegurar que 0s alunos, que apresentam
alguma deficiéncia, tenham os mesmos direitos que os outros, ou seja, 0s
mesmos direitos dos seus colegas escolarizados em uma escola regular.

Ao lancar o olhar para a Educacéo Especial, percebe-se que o seu papel, antes
restrito ao atendimento exclusivo dos alunos com necessidades especiais, passou a ser um
sistema de suporte para que a escola regular pudesse desenvolver praticas inclusivas para
que sinalizassem alguma necessidade de inclusédo. Desse modo, a Educacéo Especial
€ hoje, um conjunto de recursos que a escola regular tem a disposicdo para atender a
diversidade de seus alunos. (GLAT; PLETSCH, 2004).

Buscar alternativas que promovam a aprendizagem, para que 0os conhecimentos e
saberes oferecidos pela escola alcancem todos os alunos, devem ser motivo de significativa
preocupacgéo dos gestores. Sage (1999) afirma sobre a relagdo entre o gestor escolar e
a educacéo inclusiva, que a pratica dessa educacéo requer significativas alteracées nas
escolas, e que os “gestores escolares sdo essenciais nesse processo, pois lideram e
mantém a estabilidade do sistema” por isso “o0 papel do diretor é de importancia vital em
cada nivel, e diferentes niveis de pessoal administrativo estdo envolvidos” (SAGE, 1999,
p. 129). O autor explica que nesse processo de transformar a escola para que ela passe
a ter uma pratica inclusiva que “[...] o diretor pode ajudar os outros a encararem o medo,
encorajar as tentativas de novos comportamentos e reforgar os esforcos rumo ao objetivo

da inclusédo”. (SAGE, 1999, p. 135).

O diretor deve ser o principal revigorador do comportamento do professor
que demonstra pensamentos e agdes cooperativas a servico da inclusdo. E
comum que os professores temam inovagdo e assumam riscos que sejam
encarados de forma negativa e com desconfianga pelos pares que estao
aferrados aos modelos tradicionais. O diretor &€ de fundamental importancia
na superacao dessas barreiras previsiveis e pode fazé-lo através de palavras
e acbes adequadas que reforgcam o apoio aos professores. (SAGE, 1999, p.
138).

Ainda em acordo com Sage (1999), o primeiro passo que o gestor deve dar &
construir uma comunidade inclusiva que englobe o planejamento e o desenvolvimento

curricular; o segundo passo € a preparacao da equipe para trabalhar de maneira cooperativa
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e compartilhar seus saberes, para desenvolver um programa de equipe em progresso
continuo; o terceiro passo abrange a criagdo de dispositivos de comunicagdo entre a
comunidade e a escola; o quarto passo abrange a reflexao sobre a pratica desenvolvida.

Diante disso, descreve-se a seguir, alguns aspectos que sédo desafios ou que
carecem de significativa atencdo no planejamento e atuagéo do gestor escolar para que
seja promovida uma pratica inclusiva no ambiente escolar.

Inicia-se essa discussao apontando a necessidade do preparo da equipe
docente e mesmo dos demais funcionarios para ter um olhar inclusivo e adquirir
conhecimentos que permitam uma acgao inclusiva. Esse aspecto € um dos primeiros
passos para que o gestor possa voltar a sua atencao.

Os conhecimentos sobre o ensino de alunos com necessidades educacionais
especiais ndo podem ser de dominio apenas de alguns “especialistas”, e
sim apropriados pelo maior nimero possivel de profissionais da educagéo,
idealmente por todos. (MANTOAN; PIETRO, 2006, p. 58).

Licke (2001), corrobora afirmando que a gestdo democratica pressupde um trabalho
integrado no qual todas as pessoas que fazem parte da comunidade escolar participem das
decisdes e da rotina escolar e para que esta possa se tornar um ambiente de participacéo
e respeito as diferencas, assim, a equipe deve estar envolvida. Se a escola como um todo
ndo se envolver e assumir a responsabilidade de uma pratica inclusiva, “o processo de
inclusdo nao se efetiva”. (AMANCIO; MITSUMORI, 2005, p. 97).

A escola deve considerar as diferencas individuais dos alunos e suas
implicacbes pedagogicas como a condigado indispensavel para a elaboragao
do planejamento e para a implantacéo de propostas de ensino e de avaliagao
de aprendizagem, condizentes e responsivas as suas caracteristicas. [...]
Escola é espaco de aprendizagem para todos. (MANTOAN; PIETRO, 2006,
p. 60).

Certamente, os professores estdo diretamente envolvidos com os alunos e com
as praticas em sala de aula. Diante disso, existe a necessidade de formacgéo de docentes
para atuar com a inclusdo. Essa formagcdo nédo deve ser restrita apenas a torna-los
conscientes do que o aluno é capaz, mas habilita-lo para desenvolver o processo de ensino
inclusivo. Ou seja, adquirir os conhecimentos pedagégicos e dominios de metacognicao
que possibilitem o professor a preparar suas aulas e avaliar os alunos atendendo suas
diferengas. (MANTOAN, 1997).

Outro aspecto importante é o financeiro, pois 0s mesmos podem restringir e mesmo
impedir a promog¢éo de cursos de formagédo. Mas criar espacgos para estudos em equipes
dentro da prépria escola poderé surtir efeitos significativos. Acredita-se na necessidade de
investimento financeiro nessa area, entende-se inclusive, sobre a relevancia de discussdes

sobre os processos de formagéo inicial de professores para uma pratica inclusiva. Mas
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a formacgéo continuada pode atender possiveis lacunas e possibilitar que os docentes
possam estar preparados para lidar com as adversidades, amenizando o impacto do
modelo tradicional da homogeneidade.

Mesmo quando o objetivo ndo for a formagdo continuada, o dialogo sobre a
integracao do aluno, ou seja, a troca de informagdes, reunides e planejamento devem
ocorrer constantemente, promovidos pela gestdo da escola, buscando alternativas que
possibilitem a integracéo e incluséo dos alunos. Segundo Yoshida (2018), é importante
estar atento a necessidade de alteragdes no plano politico-pedagogico (PPP) e no curriculo
para contemplar o atendimento a diversidade e materiais pedagégicos necessarios.

O gestor escolar deve estar atento para as adaptacdes necessérias. Quando aqui
se refere a “adaptag¢des” reporta-se para além de adaptagdes curriculares. Adaptacbes
estas necessarias, tanto para atender as necessidades especiais, como as inclusdes no
ambito da diversidade étnica e cultural. Entretanto, a aten¢do deve ser dada a necessidade
de adaptacdes referentes a estrutura fisica (Além de rampas de acesso e outros recursos
de acessibilidade, cita-se como exemplo as salas de recursos multifuncionais, que sao
estruturadas para complementar, apoiar a aprendizagem de alunos com necessidades
especiais, transtornos globais do desenvolvimento e altas habilidades) no dialogo e na
comunicagao com os alunos e familiares, e nos processos de avaliagdo. Quando se fala
de desempenho, o docente precisa estar atento para ndo usar apenas um unico nivelador.
A avaliacdo da aprendizagem deve ser feita num processo formativo, ou seja, em relagéo
ao avanco do proprio aluno, sem usar critérios comparativos. (YOSHIDA, 2018).

Outro aspecto que merece percepcao do gestor, é que em alguns casos
especificos, existe a necessidade de o aluno ter uma pessoa exclusiva que cuide
e acompanhe nas atividades. Em escolas particulares isso deve ser devidamente
acordado com os responsaveis. Em escolas publicas, existe apoio e recursos do
governo, que oferece assisténcia técnica e financeira. Conforme a jurisdi¢cdo da escola, o
gestor deve entrar em contato com a Secretaria Estadual ou Municipal para informagbes
sobre esses procedimentos. (YOSHIDA, 2018)

A gestdo escolar € uma dimensédo fundamental nos processos de inclusdo, uma
vez que, através dela, tem-se uma visdo ampla da escola e detectam-se os problemas
educacionais. Portanto, deve-se buscar, pelo planejamento estratégico e ag¢des interligadas,
ainclusao dos alunos, tomando decis6es fundamentadas e resolvendo conflitos que possam
surgir devido as diferengas culturais, étnicas, sociais e mesmo fisicas. Entdo, organizar
projetos de inclusdo com historias, musicas, feiras, exposicdes, filmes, viagens de estudo e
mesmo debates e didlogos com os alunos, sdo ferramentas que irdo permitir o gestor criar

um caminho inclusivo e de equidade em sua escola.
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Rossi e Paula (2016) alertam para o fato de que néo se trata apenas de admitir
a matricula de alunos portadores de necessidades especiais. Isso nada mais é do que
cumprir a Lei, mas é necessario oferecer um ensino de qualidade. Observa-se que na
pratica, predomina o principio da integracédo, que visa garantir a presenca e a participagédo
dos alunos com algum tipo de necessidade especial nas escolas regulares para que através
da socializagéo eles possam ser integrados. Sobre isso Mantoan (2003, p.23) assevera que

Nas situacdes de integragdo escolar, nem todos os alunos com deficiéncia
cabem nas turmas de ensino regular, pois ha uma selecao prévia dos que
estdo aptos a insergéo. Para estes casos, séo indicados: a individualizagao
dos programas escolares, curriculos adaptados, avaliagdes especiais [...].
Em suma: a escola ndo muda como um todo, mas os alunos tém de mudar
para se adaptarem as suas exigéncias.

Ou seja, muitos alunos estéo dentro das salas de aula de escolas regulares, mas
ndo estdo aprendendo, estdo sendo apenas integrados e nao incluidos. Cabe o olhar do
gestor escolar sobre essa realidade para buscar alternativas que possibilitem mudancas.
Mantoan e Prieto (2006) alertam que existem muitos desafios da inclusdo escolar, um deles
€ ndo permitir que o direito a educag¢ao nao seja para cumprir as leis de matricular os alunos
com necessidades especiais na escola, ou seja, apenas 0 acesso a escola, atendendo uma
exigéncia legal, mas que seja a garantia do direito igualitario de aprender.

Resumindo essa breve discussado sobre os desafios, possibilidades e alternativas
do gestor escolar para promover uma pratica inclusiva, ressalta-se a necessidade de
repensar a estrutura escolar, organizar um curriculo adaptado para as diferencas de ritmos
de aprendizagem, preocupar-se com a formagédo de todos os envolvidos, estabelecer
contato direto e constante com os responsaveis e demais profissionais, e a implantagcéo de
um PPP que envolva atitudes inclusivas (VEIGA, 2014). Ou seja, € necessario, para uma
escola inclusiva, que se mobilize recursos humanos, pedagoégicos, materiais e financeiros.
(TEZANI, [s.d.]).

[...] cabe a gestdo escolar garantir a acessibilidade aos alunos com
necessidades educacionais especiais, bem como a gestdo democratica e
participativa que garantam a possibilidade de modificacdo do atual sistema
de educacgdo escolar. ha necessidade das politicas publicas viabilizarem a
inclusdo educacional proporcionando aos professores € aos gestores uma
formacgao continuada, além da garantia de acessibilidade ao espaco escolar
e ao curriculo, bem como o acesso a recursos materiais e humanos. [...] Em
suma, uma escola que se pretende ser inclusiva deve ser entendida como
um processo amplo, no qual a escola deve ter condicdes fisicas, além de
professores e gestores qualificados e também recursos financeiros, para
acolher e promover condi¢bes democraticas de participacdo dos alunos com
necessidades educacionais especiais no processo de ensino- aprendizagem,
assim como de todos os alunos, levando em conta as singularidades de cada
um, levando em consideracéo o direito a educacéo escolar desses alunos.
(VEIGA, 2014, pp. 16-42)
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Carvalho (2004) também cita algumas ac¢des fundamentais para constituicdo de
uma escola inclusiva. Além da formagéo docente e da estruturacdo e adaptacao da escola,
o autor destaca a valorizacao profissional dos professores e o trabalho em equipe, trazendo
a tona um olhar mais humano e social para o processo.

Sao muitos desafios, sao diversas possibilidades e alternativas que o gestor pode
e deve fazer uso para a construgdo de uma escola inclusiva. Porém, para planejamento e
organizagao dessas acgdes, € fundamental a conscientizagdo de que “As escolas inclusivas
propdem um modo de organizagao do sistema educacional que considera as necessidades
de todos os alunos” (MANTOAN, 2003, p. 24). E a partir dessas necessidades, o gestor

escolar deve estruturar suas agdes para implantar uma pratica inclusiva e transformadora.

CONSIDERACOES FINAIS

As politicas publicas brasileiras garantem a Educacgéo Inclusiva, mas, ao observar
a pratica constata-se que muitos desafios afastam essa realidade das escolas, pois ndo
€ somente a inser¢@o dos alunos em sala de aula no contexto do ensino regular. Praticas
inclusivas envolvem uma escola com direito igualitario para todos aprenderem.

Entende-se que no contexto social, a escola apresenta um papel gerenciador de
conhecimentos e saberes que deve ser acessivel a todos igualmente. Nao se trata apenas
de um discurso generalista, mas sim uma responsabilidade inclusiva.

A escola desempenha um papel social no qual, além de operar oferecendo saberes,
deve atuar possibilitando transformacées sociais, a partir da educagéo integral, igualitaria
e inclusiva dos alunos por meio do seus atores sociais. Nesse contexto, o gestor escolar
traz sobre si significativa responsabilidade ao serem direcionadas as a¢cbes nos objetivos
da escola. E nesse contexto, considerando a diversidade étnica e cultural , pois todos os
demais sujeitos que atuam no espaco escolar irdo seguir e observar seu direcionamento.
Assim sendo, o gestor passa a ser peca fundamental nesse processo de engajamento em

busca de uma pratica inclusiva.
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CAPIiTULO 13

GESTOR COMO LIDER DO PROCESSO
ORGANIZACIONAL NO AMBIENTE ESCOLAR

Data de aceite: 16/02/2023

Bruno de Moura Fortes

RESUMO: A pratica dos conceitos de
lideranga alcangou inUmeras organizagoes,
que além do interesse em melhores
resultados, busca cumprir um papel mais
relevante internamente e na comunidade
circunstante. Da mesma forma, no ambiente
escolar, esse € um tema a ser considerado
pelo gestor, de maneira especial, envolvendo
as pessoas do contexto escolar, criando
liderangas, conduzindo os negécios através
de uma gestéo participativa e melhorando a
qualidade da realidade escolar.

PALAVRAS-CHAVE:

Lideranca; Gestao

escolar; Gestdo Participativa; Qualidade
escolar.
INTRODUCAO

Esse trabalho faz parte da conclusao
da matéria de Gestdo de Processos
Educacionais do Mestrado Profissional
de Educagdo do Centro Universitario
Adventista de Sao Paulo. O objetivo dessa

pesquisa é descrever a influéncia do gestor

escolar com habilidades de lideranca para
um processo de gestdo democratica mais
adequado.

Considerando que a educagdo
tem sido compreendida como um dos
principais elementos da socializagédo e
desenvolvimento dos individuos. Com
isso, a escola acaba por ser um fenbmeno
cultural que ultrapassa o nivel institucional,
avancando para além dos seus muros,
alcancando assim o nivel comunitéario.
Sua relevancia e amplitude faz com que a
escola seja entre tantas organizagbes que
estruturam a sociedade, uma organizacao
primordial e elementar na formacdo dos
individuos e com significativa influéncia
sobre tantas outras organizacdes.

Devido as mudancas experimentadas
diante do mundo globalizado, conectado,
e sem fronteiras, associadas aos novos
modelos de producdo e competividade, faz
com que o tema relacionado a lideranca
se torne central no dialogo e reflexdo no

ambiente escolar, principalmente, por esses
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dias marcados pela volatilidade e tantas incertezas. Considerando ainda as transformagées
econdmicas, politicas, sociais e culturais da realidade, a escola acaba sendo questionada
acerca do seu papel na sociedade, a qual exige um novo tipo de trabalhador, mais flexivel e
versatil, capaz de pensar e aprender constantemente, que atenda as demandas dindmicas
que se diversificam em quantidade, qualidade e complexidade. Por isso expressa-se a
necessidade de um lider que conduza os propésitos educacionais num mundo de tantas
mudancas. Rodrigues (2012), por exemplo vai indicar que a importancia da atuacéo do
gestor escolar, sendo determinante para o sucesso ou o insucesso da instituicdo. Tal
consideragao indica a importancia das caracteristicas daquele que ira liderar as atividades
centrais da escola, sejam elas atividades administrativas ou pedagogicas, considerando
sua experiéncia, formacao e perfil de lideranca.

Diante da relevancia do tema relacionado a lideranga em inUmeras e variadas
organizacgdes, identificar o gestor com certas habilidades de um lider para o ambiente escolar
torna-se significativo para uma pratica mais focada na qualidade do processo educativo,
bem como para uma gestdo baseada em critérios democraticos. Dessa forma, longe de
pretender determinar uma definicdo para liderancga, o objetivo é apresentar algumas das
principais dimensdes da pratica da lideran¢a no exercicio da gestdo escolar e seu impacto

no processo organizacional e na condugdao democratica.

LIDERANCA E GESTAO

Remontando a histéria, é possivel notar que a origem do conceito relacionado a
gestao - gerir, gerenciar (do latim gerere) - € anterior ao conceito de lideranca. A fungéo do
gestor, inicialmente definido com base nas fun¢des da administragéo — planejar, organizar,
dirigir e controlar - avangou e ampliou-se a atribuicbes mais relacionadas as pessoas do
que propriamente a equipamentos e processos (Maximiano, 2004). E no decorrer dos
anos, o conceito de liderancga, que basicamente tratava de caracteristicas individuais e das
relacbes pessoais, comecgou a receber uma perspectiva mais ampla, passando a relacionar
outras variaveis, como processos, cultura e aspectos organizacionais, colocando a relacéo
de lideranca dependente dos individuos e das organizagdes.

Com o avanco dos estudos sistematicos a partir de 1950 e 0 aumento da compreensao
do tema, tem sido notado que esse é um termo extremamente usado nas organizagdes, e
que talvez nenhum outro termo seja téo utilizado com téo grande variedade de significados
(Lick, 2008). Com isso, a lideranca tem sido objeto de estudo de inUmeras ciéncias sociais
e humanas, alcangando alto nivel de importancia em inumeras organizagbes, com destaque
para atividades de gestdo (Costa & Castanheira, 2015). Assim, a investigagdo sobre o

lider € mais contemporénea, mais ampla do que o estudo sobre gestdo e mais suportada
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por ciéncias diversas, em especial quando relacionado a tematica de gestdo de pessoas
(Bianchi, Quishida & Foroni, 2016)

Para Motta & Vasconcelos (2004), os conceitos entre gestéo e liderangca podem até
se confundir quando observados no campo organizacional, entretanto Lick (2008) considera
que embora haja certa integracéo entre gestéo e lideranga, essa correspondéncia nao é
completa, pois, se o fosse, esses termos seriam sindbnimos entre si. A gestao pressupde o
exercicio lideranga, sem a qual ndo se realiza, e acaba sendo mais abrangente.

Zaleznick (2004) considera clara a distingdo entre gestédo e lideranca, afirmando
que as diferencgas entre lider e gestor sdo profundas e tém raizes na propria forma de vida
do individuo, pois 0s gestores e os lideres séo tipos diferentes de pessoas. Diferem na
motivagdo, na sua histéria pessoal e no modo como pensam e agem. Esse mesmo autor
ainda considera que 0s gestores sdo vistos como pessoas cuja atengéo se dirige ao modo
como as coisas sao feitas, enquanto os lideres sao pessoas que colocam sua aten¢do nos
acontecimentos e o que as decisdes significam para os envolvidos (ibidem).

No entanto, a contraposicdo entre lideranca e gestdo apresentada por Bennis &
Nanus (1985), € de que enquanto os gestores fazem as coisas bem, os lideres fazem
as coisas certas. Na mesma linha, Earley (2002) afirma que a lideranga tende a ser mais
formativa, mais proativa e mais ligada a resolugdo de problemas, lidando com coisas
como valores, visdo e missdo, enquanto os gestores tendem a preocupar-se com a
execucdo, planejamento, organizagdo e alocagéo de recursos, ou fazer acontecer. No
entanto, esse Ultimo autor reconhece que a lideranga como a gestao poderdo se sobrepor,
sendo essenciais para o desenvolvimento da organizagdo. Ou seja, se do ponto de vista
conceitual, a distingédo entre lideranca e gestao parece pertinente, entende-se que numa
perspectiva pratica, a conciliacdo das habilidades de lideranga e gestdo sdo fundamentais
para a melhoria e o desenvolvimento do ambiente escolar.

E possivel uma linha sugestiva que apresenta a diferenca entre lideranga e gestdo
esta no fato de os lideres influenciarem o compromisso para com a organizagao enquanto os
gestores agem de acordo com a responsabilidades estabelecida da sua posi¢ao e exercem
autoridade sobre os subordinados, com praticas bem semelhantes a visdo mecanicista.
Considera-se entdo que lideranca e gestao sdo conceitos distintos, mas que sdo postos
em pratica pelos gestores escolares requerendo um equilibrio especial no seu exercicio
da funcéo, usando elementos de lideranca para buscar, um processo de construcdo e
manutencdo de uma visdo, cultura e relagdes interpessoais, enquanto a gestdo podera
atentar-se mais com a coordenacéao, monitoramento e foco nas atividades organizacionais
(LGck, 2006).

Para Zeleznik (2004) os gestores, tém tendéncia em assumir o processo, dar
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estabilidade e revelar controle da situacdo, tendendo a resolver o problema apresentado
de forma mais rapida, raramente se aprofundando na raiz problema. Em contraste, o lider
tende a tolerar um pouco mais a desorganizacdo, sem ter muito problema em atrasar a
sua resolugdo ou dar definitivamente a solugdo, no intuito de investigar e aprofundar o
conhecimento do problema. Isso aponta para a possibilidade de que essa morosidade esteja
relacionada ndo apenas com o perfil do lider, mas com a possibilidade de engajamento de
outros individuos, outras liderangas, no intuito de buscar solugéo, contribuir no processo
de bem-estar da comunidade organizacional, e no caso do ambiente escolar, na busca da
qualidade dos processos educacionais.

Quando Luck (2008) trata acerca da lideranga, sugere que esse &€ um conceito
amplo e diversificado, que apresenta pontos cruciais que resumem as praticas de lideranca
na gestao escolar, e que clareando mais acerca do tema, ela amplia melhor seu significado:

- Influéncia sobre pessoas, a partir de sua motivagédo para uma atividade;
- Propositos claros de orientagéo, assumidos por essas pessoas;

- Processos sociais dindmicos, interativos e participativos;

- Modelagem de valores educacionais elevados;

- Orientagéo para o desenvolvimento e aprendizagem continuos.

Dessa maneira, com definicbes mais claras, a evolugdo dos estudos, e a
transformacgéo da sociedade, percebe-se que o lider anteriormente fora notado dentro de
uma visdo mecanicista de liderangca, como uma figura que apontava o sentido, a direcéo,
uma vez que se papel era influenciar um grupo de pessoas para alcangar determinados
objetivos passou a ser visto posteriormente como lider de outros lideres, liderando outras
liderangas, aprofundando sua relagdo e abrangendo aspectos de uma pratica mais
democratica, e se tratando do ambiente escolar, compreendendo que essa instituicdo &
uma organizagdo complexa (Gonzéles, 2003), composta por pessoas e suas interacoes,
ndo podendo ser realizada de modo mecanico, devido suas interacoes e 0s processos
e fendbmenos sociais dos individuos que interagem na escola. Assim, a escola ndo é
apenas um ambiente democréatico, mas uma organizagdo que promove e orienta a préatica

democratica (Costa & Castanheira, 2015).

GESTOR ESCOLAR COMO LIiDER

Quando se parte para a atuagéo do gestor escolar, Saviani (1986), compreende que
esse gestor, antes de ser administrador deveria ser o educador por exceléncia dado que,
no ambito da unidade escolar, pois lhe compete a responsabilidade maxima em relacdo a

preservagao do carater educativo da instituicdo escolar. Considerando como critérios para
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a escolha do gestor, Agostini (2010) acredita que a qualidade de uma escola tem relagéo
direta com a habilidade dos seus gestores e colaboradores, e que estes devem se capacitar
continuamente, visto que, o relacionamento é o alicerce da dinamica escolar. Dessa
maneira, quanto melhores e mais bem preparadas forem as pessoas que compde o time da
organizagao, melhores serdo os relacionamentos e as trocas, tornando elevados os padrées
dos servigos prestados. Considerando a participagdo do gestor no processo seletivo, bem
como na condugédo do processo de maneira democratica, fica mais evidente, a importancia
das habilidades de lideranca na busca da qualidade e desempenho organizacional.

Quando se direciona para uma relagédo dos termos e para pratica profissional, Lick
(2008) sugere que o entendimento do conceito de gestdo ja pressupde, em si, a ideia de
participacao, isto é, do trabalho associado de pessoas analisando situag¢des, decidindo
sobre seu encaminhamento e agindo sobre elas em conjunto. Isso porque o éxito de
uma organizacdo depende da agdo de constru¢do conjunta dos envolvidos, pelo trabalho
associado, pelo envolvimento, pelo engajamento, principalmente quando ha reciprocidade
Nno processo e cria-se um clima participativo orientado pela vontade coletiva.

E importante perceber que nem toda a situacdo exige a lideranca participativa,
algumas vezes a determinacao e o pulso forte tém que ser empreendido no desenvolvimento
da gestdo escolar. Os diretores de escolas eficazes relacionam o estilo de lideranca
adequado de acordo com a situagdo, mas nunca poderao fugir do diadlogo: o saber ouvir
€ mais importante, as vezes, do que o ordenar. A gestdo democratica e participativa que
se deseja na unidade escolar € muito mais do que um dever fazer simplesmente, ela é
uma construgéo social e historica que cria raizes fortes na formacgéao plena do aluno, como
ser humano, cidadao, auténomo e ético, pronto para viver em sociedade, afirma Honorato
(2012). Considera-se ainda que a liderancga participativa por vezes ndo é adequada para
todos os tipos de escolas ou situacdes, ja que a qualidade de cada professor pode ser
variavel, sendo uns mais capacitados e outros nem tanto, revelando, assim, que nem todas
as situacdes de gestédo sdo iguais. Luck (2002) tratando sobre as teorias de administracédo
identifica quatro estilos de comportamento de lideres, que variam de acordo com as
necessidades individuais ou grupais de direcionamento e apoio: diretivo, de instrucéo,
auxiliador e delegador, dependendo do nivel de participacdo com que o lider os promove.

De forma geral, uma gestdo com habilidades de lideranca orientada para pratica
participativa e democratica contribui diretamente para a qualidade da educacéo, ja que
se baseia no bom senso, na delegagédo de autoridade aqueles que estdo envolvidos no
trabalho educacional e € edificada a partir de modelos de liderangca compartilhada. Para
que haja avanco nesse modelo de gestdo, € primordial a crianga de um ambiente que

manifeste o0 desejo da participacéo de todos, de forma a estimular, motivar e orientar o
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trabalho de toda a equipe escolar, pautado no compromisso, no conhecimento técnico e no
reconhecimento do trabalho, associando a produg¢éo com a preocupag¢ao com as pessoas.
Segundo Luck (2002), um dos estudos classicos realizados sobre lideranca participativa
foi realizado por Rensis Likert, do centro de Pesquisa da Universidade de Michigan, e
chegou-se a conclusao de que os gestores mais eficientes sdo aqueles que se preocupam
essencialmente com os funcionarios, ndo com as tarefas e ainda identificou quatro
aspectos da lideranca participativa: o Apoio (valorizar o subordinado), Enfase no objetivo
(entusiasmar para realizar o trabalho), a Facilitagcdo do Trabalho (superar obstaculos) e a
Facilitagao da interagao (viabilizar a comunicagdo). Através de entrevistas com professores,
foi constatado que lideres excepcionais séo aqueles que ressaltam que é possivel alcancgar
0 sonho impossivel, construindo uma viséo orientadora de suas ag¢des a partir do contato
com toda a equipe escolar para se compreender suas preocupagdes e transformar tal visdo
em realidade.

Devido a amplitude da atividade escolar, é fundamental que o gestor seja conhecido
e reconhecido como alguém que ensina através da inspiragdo, apoiando a solidez dos
educadores, mantendo sempre motivados e conduzindo os processos de forma justa e
com foco no pedagégico. Nessa mesma linha, Agostini (2010) indica que a gestao escolar
é a arte de inovar, buscando ativamente a solugdo para os problemas da escola, mas
inspirando pessoas a colaborarem de forma ativa com estratégias e acdes. Visto que o
gestor é responsavel por sua organizagdo e bom funcionamento, precisa estar preparado e
consciente de sua importancia no processo politico pedagogico, bem como estar preparado
também para apoiar e incentivar os colaboradores, tanto professores como os demais
colaboradores da instituicdo, para que estes possam agir sempre motivados a darem o
melhor de si. Sendo assim, torna-se essencial que gestores atentem para novos modelos
de lideranga que surgem nas organizagbes similares no contemporaneo (Rocha Junior,
2020).

Assim, a partir da premissa da lideranca, deve haver uma constru¢do de equipes
que contribuam com a visdo de futuro da escola, bem como, a definicdo e criagéo de
novas equipes de liderangas, que atuem em areas especificas, mantendo em vista os
propositos gerais da escola e que articulem nos mais variados niveis, buscando interacao e
alinhamento para uma construgéo coletiva, mobilizando esforgos e habilidades necessarias

no intuito de promover o sucesso da instituicao (Beline, 2017).

CONSIDERAGCOES FINAIS

Dessa maneira, percebendo a complexidade do ambiente escolar, promovida pelas

mudancas sociais e pelas questdes de gestdo de processos, entende-se que o gestor é
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peca fundamental no processo do compromisso com a qualidade educacional. Exercendo a
funcéo de gestor, tal profissional tende a monitorar muitas atividades de muitas naturezas,
mas considerando principalmente as atividades pedagoégicas, muitas vezes o faz pautado
apenas por dados do que por conhecimento profundo das praticas docentes. Entretanto,
sendo esse gestor capaz de aliar as competéncias de gestao as habilidades de lideranca,
envolvendo outros profissionais e criando liderangas internas, ha maior chance de alcancgar
0 sucesso dessa instituicdo, de forma especial, obtendo maior satisfagcdo dos envolvidos,
melhores resultados e ampliando impacto na comunidade.

Neste estudo, objetivou-se analisar a interagdo das caracteristicas de liderancga
na gestdo escolar e sua relevancia no processo organizacional voltado para a qualidade
dos processos educacionais através de uma lideranca participativa. Apos verificagcdo de
alguns conteudos e diversos autores, notou-se a importancia das habilidades de lideranca
para o gestor escolar, de maneira a envolver a comunidade escolar num processo de
gestdo democrética e participativa, que além de orientar um caminho de crescimento e
desenvolvimento mais humanizado.

Assim, percebe-se que o papel do gestor é de extrema importancia para o
atual contexto escolar, sendo o principal agente transformador e motivador a partir
do direcionamento de agdes que possibilitem um processo de mudangca e crescimento
com a colaboragcdo de todo o coletivo escolar (Costa & Castanheira, 2015). E através
da articulagcdo dessas diferentes liderancas que se pode construir um projeto politico-
pedagogico transformador, cujo compromisso é com a formacao de um cidadao também
transformador. Se o gestor se preocupa com a realizagdo de um trabalho em conjunto, com
todos aqueles que fazem parte do contexto escolar e, lidera sua equipe formando agentes
que também terdo como principio a conceitos de liderancga, sera possivel alcangar uma
escola transformadora e libertadora, pronta para contribuir e protagonizar a construgao de
uma sociedade que tenha como principios a justi¢ca, a democracia e o respeito.

Levando em conto que no processo de formagédo do gestor escolar as questbes
técnicas e instrumentais ndo devem ser desprezadas, a linha de formacdo em lideranca
deve permear seus estudos e aplicacdo (Costa & Castanheira, 2015). Entende-se entéao
que numa perspectiva pratica, a conciliagdo das habilidades de lideranca e gestdo séo
fundamentais para a melhoria e o desenvolvimento do ambiente escolar, e quando postos
em pratica pelos gestores escolares, que buscam um equilibrio especial no exercicio da
sua funcgéo, se valendo de habilidades de lideranca na busca de uma construcédo coletiva e
manutenc¢ao da qualidade dos processos organizacionais; onde a lideranga ndo € somente
mais uma atividade exclusiva do gestor, mas é uma funcéo do grupo. O gestor possui uma

visdo de futuro e parte para a conquista junto com todos os envolvidos no contexto escolar
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(Honorato, 2012).
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