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Resumo
A pestao escolar ¢ uma funcio imporante no sistema de ensino. Quando o diretor busca, na
superagio de desafios, ofertar senviagos educacionas de quahdade, a culmindneia € a elevagio
dos indices de qualidade na educacdo. Este estudo objetivou determinar os desafios da gestio
escolar na percepcio dos diretores. () objetivo geral for alcancado a partir dos objetivos
especificos: dentificar os desalios da gestio escolar de pessoas na percepgio dos dirctores;
identificar os desafios da gestio escolar de processos institucionais escolares na percepcio
dos diretores; identiticar os desafios da gestio escolar de resultados na percepgan dos
diretores. A metodologia caractenzou-se por apresentar enfogue gquantitativo, hnalidade
bidsica estratégica, pesquisa de campo com dados primédrios de alcance temporal transversal
de desenho nao expenmental. O nivel de conhecimento esperado € descritivo. A pesquisa fol
censitdria e aplicon a téenica inquérito atraves do instrumento gquestiondrio a dez diretores de
dez escolas pablicas situadas na zoma urbana de Timon - MA, Fo possivel levantar a teoria
em torne do modelo gerencial de gestdo que permitiu organizar a gestdo escolar nas
dimensoes gestan de pessoas, gestido de processos instucionals escolares e gestio de
resultados. O resultado desse estudo possibilitou determinar a gestio de pessoas como a
dimensdo mais desafiadora entre os desafios da gestio escolar na percepgio dos diretores.

Palavras-chave: Desafios da gestio escolar, modelo gerencial, gestio de pessoas,

gestiio de processos, gestin de resultados
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Resumen

La gestidn escolar es una funcidn importante en el sistema educativo. Coando el director
busca, en la superacion de desafios, ofrecer servicios educativos de cuhdad, el culmen es la
elevacion de los indices de calidad en la educacidn. Este estudio tuvo como objetivo
determinar los desafios de la gestidn escolar en la percepcidn de los direciores. El ohjetivo
veneral se alcanzo a partir de los objetivos especificos: wWentficar los desafios de la gestion
escolar de personas en la percepcion de los directores; identificar los desafios de la gestidn
escolar de los procesos institucionales escolares en la percepcidn de los directores; identificar
los desafios de la gestidn escolar de resultados en la percepeidn de los directores, La
metodologia se caracterizd por presentar un enfoque cuantitativo, proposito estratégico
basico, investigacion de campo con datos primarios de alcance temporal transversal de disefio
no experimental. El nivel de conocimientn esperado es descriptivo. La investigacidn fue
censal ¥ se aphicd la téenica de indagacion a traves del instrumento cuestionario a diez
directores de diez escuelas publicas ubicadas en la zona urbana de Timon - MA. Se logra
plantear la teorfa en torno al modelo gerencial de gestidn que permitid organizar la gestidn
escolar en las dimensiones de gestion de personas, gestion de procesos institucionales
escolares ¥ pestin de resultados. El resultado de este estudio permitid determinar la gestion
de las personas como la dimensidn méds desafiante entre los desatios de la gestidn escolar en
la percepeidn de los directores,

Palabras clave: Desafios de la gestidn escolar, modelo de gestidn, gestién de

personas, gestidn por procesos, gestidn por resultados.
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Marco introdutdrio
Tema de investigacio

O tema “Desabios da gestio escolar™ fol myvestigado sob o ttulo “Desabos da gestio
escolar na percepgio dos diretores da rede estadual de ensino em Timon — MA no ano de
2022"

Linha de investigacao

Crestio com gualidade humana
Planejamento, formulacio do problema e perguntas de investigagiio

O3 resultados da educagio de acordo com o Programa Internacional de Avuliagio de
Estudantes — PISA/2018 demonstrou que o Brasil ocupou no ranking geral a posigio 57" em
Leitura, 66" em Ciéncias e 70" em Matemdtica. De acordo com a BBC NEWS (2019), as
pontuacies alcancadas apresentam niveis haixos e ndo apresentando crescimento
sigmificativo em relagio ao PISAS2015,

A avaliacio interna, IDEB - Indice de Desenvolvimento da Educacio Basica,
segundo o Brasil (20201), o resultado nacional por Estado apresenton o Goids e o Pernambuco
com 05 melhores resultados no Ensino Médio 4.7 ¢ 4.4 respectivamente. A média dos estados
brasileiros ficou em 6.1 nos anos iniclais, 4.7 nos anos finais e 3.9 no Ensino Médio numa
escala de (ha 10 em 2019, Este resultado nacional € ruim, mas o resultado do Estado do
Maranhdo fo ainda pior, apenas 3.7, Logo, venfica-se que a educagio no Estado do
Maranhdo, assim como em todo Brasil, € preocupante.

Oz diretores assumem, assm, responsabilidades praticas que estao além de sua
competéncia. Hi casos em que o diretor se sente sobrecarregado em virtude de uma
admimistragiio que Liick (2000} descreve como administragio por crise que ficou conhecida
pela expressdo “apagando mecéndio™.

Desta forma, pela complexidade da instituicio escolar, gerencid-la ndo € uma tarefa
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simples, e, requer dos seus diretores o enfrentamento de indmeras situacbes cotidianas para a
concretude das atividades fing da escola. Assim, € necessdrio determinar o2 desafios dos
diretores escolures para que estes possam conhecer os caminhos para superd-los, melhorando
sua atuagio. Disso emerge a seguinte questio central balizadora da investigacio: Quais os
desafios da gestiio escolar na percepcio do diretor da rede estadual de ensino em Timon —
MA no ano de 20227
Uma gestio escolar em que o diretor busca, na superacio de desafios, ofertar servicos
educacionais de gualidade, gue, em larga escala, culminaria na elevagio dos indices de
gqualidade na educagio, esperados por toda a sociedade faz-se necessdna. A gestio escolar se
efetiva no dmbito da gestio de pessoas, da gestio de processos institucionais escolares
{processos pedagdgicos, processos administrativos e processos financeiros) e na gestio de
resultados, de forma que, para responder 4 quesiio central da investigaciio, foram
estabelecidas as seguintes gquestoes especilicas;
a. Quais os desafios da gestdo escolar de pessoas na percepgao dos diretores da rede
estadual de ensino em Timon, Maranhdo no ano de 200227
b. Quais os desafios da gestio escolar de processos institucionais escolares na
percepcdo dos diretores da rede estadual de ensino em Timon, MA no ano de
2022
€. Quais os desahios da gestio escolar de resultados na percepgio dos diretores da
rede estadual de ensino em Timon, MA no ano de 20227
Ohjetivos de investigacao
Objetivo geral
Determinar os desahos da gestio escaolar na percepcio dos diretores da rede estadual
de ensino em Timon - MA no ano de 2022,

(Mhjetivos especificos
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Identificar:
a. (s desafios da gestdo escolar de pessnas na percepcio dos diretores da rede
estadual de ensino em Timon, MA no ano de 2022,
b. s desafios da gestio escolar de processos institucionais escolares na percepgio
dos diretores da rede estaduoal de ensino em Timon, MA no ano de 2022,
€. Os desahos da gestio escolar de resultados na percepgio dos diretores da rede
estadual de ensino em Timon, MA no ano de 2022,
Justificativa e viabilidade
O contexto estd em constante mudangy ¢ evelugdo, portanto o diretor ndo sabera tudo
que hd para saber. Por mais que tenha conhecimentos prévios em sua drea de formacio, como
ndo € exigida a formacio especifica para dingir escolas, o diretor se depara com situagdes
desafiadoras. Ter clareza dos desafios da gestio escolar contribui para a eficdcia da pestio,
sendo importante que o diretor e as redes de ensine reconhegam a importineia da fungdo do
diretor e invista em sua qualificagdo. Assim, a investigagio proposta assumird relevincia
acadBmica, pritica, social e profissional e nelas se justifica.
Relevincia Académica
Esta investigagio cientifica possui relevincia académica, pois contribui para ampliar
o conhecimento sobre a gestio escolar. A hase tedrica estd organizada de modo que o leitor
tenha a visdo dos tedneos sobre o tema, servindo para candidatos & diregio escolar, para
quem vai prestar concurso na drea da educacio e para estudiosos na drea da educagio e da
administraciio, uma ver que apresenta uma organizacio diferenciada e amalizada das
dimensies da gestio escolar, E um novo olhar sobre o tema enriguecido com a percepgio do
diretor a respeito dos desalios da gestio escolar,
Relevdncia Pritica

As demandas da escola exigem que o diretor trabalhe com diversas situacbes
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complexas para as quais ele nio foi preparado. Esta producdo serve para o diretor no dmbito
pritico, pois o formato em gue foi produzido poderd ser utilizado como parimetro de
diagndstico dos desafios da gestdo escolar, possibilitando ajustes na atuagio profissional.
Isto porque a formacio continuada também € de responsabilidade do praprio individuo que
dela necessita, o diretor pode utilizi-la para refletir & intervir sohre a prdpria pritica. Os
dados determinados podem ser utithizados por gestores educacionais, gestores de secretanas
ou responsdavels pelo setor de formacio continuada das redes de ensino para enfrentar os
desafios da gestdo escolar, Pode ainda contrihwir para politicas de elaboragio de programas
de formagao de diretores com o objetive de impactar positivamente na pratica.

Relevincia Social

Trata-se do impacto da investigagio a médio e longo prazo, uma vez que serve ac
diretor, & comunidade escolar e a sociedade em geral, pois pretende contribuir para methoria
dos resultados educacionais ¢ para valonzagio do diretor. Escolas bem administradas
possibilitam a elevacio dos indices de aprendizagem. Quanto i valonizagio do diretor, esta
ligada a qualidade dos servigos prestados. O conhecimento sobre sua funcio fard com que o
diretor tenha o reconhecimento gque merece do grupo com guem trabalha ¢ da sociedade.

Releviancia Profissional

s conhecimentos desenvolvidos contribuiram para o enriguecimento profissional da
pesquisadory, ao acrescentar wm aspecto cientibco aos quinze anos de pritica na diregio de
escola. Conhecimentos que abrem possibilidade de elaboragio de cursos de formacio de
diretores, de amacin como professora mestre nos cursos de graduacio e de especializacio em
educagio ¢ de melhorar a pritica como diretora, O sucesso profissional do lider, do gestor da
escola se traduz em sucesso na qualidade da educagiio.
Yiahilidade

(} estudo tormou-se vidvel, pois os ohjetivos foram atingidos, organizando e
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combinando informacgdes disponibilizadas sobre o tema e construindo conhecimento a partir
do conhecimento exislente. Azssim o conhecimento produzido sobre gestian escolar de modo
zeral ou sobre pontos 1solados pertinentes & gestio for vhhzado para determinar os desafios
da gestio escolar na percepgio do diretor. A disponibilidade de recursos financeiros,
humanos e materiais foram suficientes. A pesquisadora utilizon recursos proprios e ouiras
[ormas de contmbuigdo voluntana. Além disso, a investigadora possul acesso aos participes
da investigacio, s pesquisas realizadas anteriormente e a outros materiais necessarios para
esta produgio académica.
Limites da Investigacio

Delimitacdo epistemaoldgica

Nas Ciéncias da Educagio, limitou-se na gestio educacional, pautando-se na
ahordagem da gestio gerencial que surgin nos anos 1990, Segundno Ruiz e Marinheiro
(2015), essa abordagem trouxe ideias do setor empresanal para a educagio o que considera
movador, pois € visto como o “novo modelo para a gestdo da coisa pablica ™ (p. 612). De
modo que ~A gestdo educacional nessa perspectiva, deve ser realizada por meio do
plancjamento estratégico | |7 (Aragjo; Castro, 2011 citados por Ruiz & Marinheiro, 2015, p.
613) com foco nos resultados. A perspectiva epistemologica adotada na investigagio pauta-
se, portanto no paradigma do modelo gerencial de gestiao escolar.

Defimitagdo geogrdfica

A delimitacio geogrifica fixou-se na zona urbana da cidade de Timon no estado do
Maranhio, A populacio estimada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE
(2020) ¢ de 171.317 habitantes em 2021, E a guarta mator cidade do estado do Maranhio, A
extensio territorial € de 1,763,220 km?. E conurbada com Teresina, capital do estado do
Piaui, fazendo parte da Regifio Integrada de Desenvolvimento da Grande Teresina. (Let

complementar 112, 2001)
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Delimitagdo institucional
A investigagdo que fundamenta os resultados nesta tese foi realizada em dez escolas
de Ensino Meédio do Estade do Maranhdo localizadas na cidade de Timon integrantes da URE
— Unidade Regional de Educacio de Timon.

Pessoas envolvidas

As pessoas envolvidas na investigagio foram dez diretores titulares das dez
instituighes de ensino mencionadas.

Limite tempaoral

A pesguisa de campo ol executada em 2022,

Marco tedrico
Antecedentes da investigacio

Antecederam esta pesquisa dissertaghes e teses realizadas sobre os desafios da Gestio
escolar realizadas entre os anos de 2017 a 2020 que contmbuem diretamente para a
compreensdo do tema.

Em 2020}, Jalia Nogueira Lima de Oliveira apresentou a dissertacio de mestrado sob o
titulo “A gestdo de resultados da aprendizagem ¢ as ferramentas de gestio de dados
disponivels para as escolas do Estado de Minas Gerais: um caso de gestio™ com o objetivo de
contribuir para com a apropriacio das Avaliaches de Aprendizagem em Larga Fscala e uso
das informagtes geradas para a elaboragio do plano estratégico do gestor escolar, E uma
pesquisa qualitativa, com estudo exploratdrio que utilizou questiondrio e entrevista. Tendo
coma hase tedrica Paes de Carvalho (2019), Pinto et al. (20019), Hov e Miskel (2015),
potencializa-se a importdncia de o diretor escolar buscar melhores resultados educacionans,

A investigacdo supracitada vincula-se a esta ao destacar a gestio de resultados
assoclando a “lideranca transformacional”™ a lideranga pedagogica, uma vez que, o diretor

pode utilizar os resultados obtidos nas avaliaches de larga escala, como ferramenta de
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diagndstico cujos dados podem ser utilizados para elaboracio de planejamentos.

Em 2019, Ananias Costa Oliveira, apresentou a dissertacio de mestrado intilulada
“Alinhamento estratégico de planejamentos ¢ direlnzes para o desenvolvimento da gestio de
pessoas: estudo de uma universidade federal da Amazonia setentrional” objetivou “identificar
o alirhamento estratégico entre as politicas governamentais para o desenvolvimento de
pessodl, o plane de desenvolvimento institucional ¢ o planejamento estratégico de gestio de
pessoas da Universidade Federal do Amapa” A pesquisa exploratiria e explicativa -
descritiva com abordagem qualitativa. Embasada em Mintzberg e, al. (2000), Dutra (2002),
Ferretra {2010), Gil (2016), a pesquisa concluiu gque as politicas e priaticas da gestdo de
pessoas estdo em sincronia, sobretudo, ao estudo da gestio estratégica de pessoas e utilizacio
de Mintzberg sdo pontos em comum. A gestio estratégica de pessoas constitui-se em um
glemento imporianie para esia pesquisa.

Rafacl Povedano, em 2019, apresentou a dissertagio intitulada “Prahicas
administrativas para a melhoria da leitura e escrita: um estudo em escolas municipais de
ensino fundamental 11" com o objetivo de propor boas praticas administrativas e pedagogicas
Utilizando a metodologia qualiguantitativa proposta por Salgado Junior ¢ Novi (2014), o
autor obteve resultados que enfatizam a importincia da participacio da familia e da
comunidade no processo educacional, a importincia do diretor da escola como agente de
integracio escola — familia ¢ como suporte ao corpo docente na oferta de condigdes basicas
ao desenvolvimento de suas fungdes. Felicio (2005), Ferreira (2015), Manano (2007),
Salgado Junior e Novi (2004, 2015) fundamentaram a pesquisa que se relaciona diretamenie
com g presente investigagiao, ao abordar a fungdo pomeira da gestio escolar que, deve
desenvolver priticas administrativas e pedagdgicas voliadas para a oferta de educacio de
gualidade, tratando dos processos admimstratives e pedagdgicos ¢ se preocupando com os

resultados que se materializam na aprendizagem.
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Em 2017, Marcia Galdino Alves apresentou o trabalho “Gestio escolar - desafios e
possibilidades da gestdo escolar participativa na escola pablica ™ Na Pontificia Universidade
Catéhica de 580 Paulo — PUC com o objetivo de investigar a atuagio do diretor de escola
publica que se preocupa com a construgio de uma gestio escolar que promove a participacio
dos professores, alunos, pais e funciondrios nas tomadas de decisdes e nas acdes da escola
publica. A autora utthzou grupo de reflexdo, guestionano ¢ andlise de documentos ¢ embasou
o trabalho em Libineo (2004) e Liick (2009). O resultado mostrou que um ambiente
participativo pode ser estimulado e, assim, conduzir a escola a um novo modelo de gestio,
fundamentado na participagdo ativa de sua equipe., rattficando a importineia da gestao
participativa e se aproxima desta pesquisa guando estuda os desafios da gestio escolar.

Esta produgiio difere das investigacbes antecedentes por abordar os desafios da gestio
escolar sob uma visdo mais abrangente, nos aspectos da gestio de pessoas, de processos
institucionms escolares e de resultados, sob o ponto de vista do diretor escolar,

Bases tedricas

0 estudo das concepedes dos autores Liick (2009), Mintzherg (2010), Brasil (2006),
Maranhdo (2015), Chiavenato (2014), Paschoalino (2017), Dalcorso (2017) dentre outros
foram fundamentais para a construcio da base tedrica e serviram para anilise dos resultados.

Desafios da gestdo escolar na percepedo dos diretores

Para explicar de que trata este estudo, inicia-se pela palavra desafio que, segundo
Origem da Palavra (2022), tem origem no Latim disfidare, DIS- indicando afastamento e
FIDES significando &, confianca. Na ldade Média adguiriu a conotacio de provocar,
competir ¢ € comumente compreendida como aquilo gue “¢ dificil, ou perigoso, ete.; Escular
tal montanha ¢ um desahio.” (Ferreira, 2009, p, 626). Assim, 0 que € desahiador se configura
como objetivo ou meta dificil de ser alcangada {afastamento) se consttuindo em esttmulo (f€,

confianca) para quem o enfrenta.
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Originariamente a palavra gestdo diz respeito ao ato de gerir; gerenciar ou
administrar (Ferreira, 2009, p, 9800, mas, seu significado € controverso. Kanitz, (2011}
relaciona gestdo i agdo daguele gue. no século XVIL apontava onde colocar os produtos,
quem deveria desempenhar uma tarefa, daquele que manda. Nio muito diferente de
Administracio quando é "simplesmente o processo de tomada de decisio e o controle sobre
as agies dos individuos para que possam alcancar metas predeterminadas™. (Drucker, 1989
citado por Silva, 2008, p.06). A gestio € apresentada por Mintzberg (2010) como pritica em
um tridngulo cujos vértices 380; a “arte” que traz a definicdo, as ideias, o discernimento
criative; 4 “habilidade pralica™ gue raz conexdes, experiéneias tangivers, aprendizagem
pratica; a “ciéncia” utilizada para andlise sistemdtica do conhecimento. A gestio, portanto, €
um processo que envolve estabelecer objetivos, metas, elaborar estratégias, mobilizando os
recursns materiais e humanns para a consecugin de ohjetivos.

Meneses (2021) deline gestio escolar como o gerenciamento, o administracio dos
estabelecimentos de ensino, orientados para a promogdo efetiva da aprendizagem pelos
estudantes com o objetivo de promover a organizacio, a mobilizacio e a articulacio de todas
as condigdes materiais ¢ humanas necessinas para garantic o avango dos processos
socloeducacionals. O autor enfatiza que os objetivos e os resultados educacionais devem estar
niy foco da Gestio Escolar, a partir dos quais devem ser direcionadas todas as aches
gerencims na escola, Lick (2009) inclui a participagio ¢ o compartilhamento no processo de
tomada de decisbes no ambiente escolar, enfatizando as priticas democriticas e autocontrole
de modo que “Gestiio escolar € o ato de gerir a dinfimica cultural da escola, afinado com as
diretrizes e politicas educacionais piablicas para a implementagio de sew projeto politico-
pedagdoico & compromissadn com os principios da democracia™ (p. 24). A autora pontua o
alinhamento da cultura da escola, diretrizes governamentas ¢ prncipios democriticos, de

forma que a gestio escolar deve ser ao mesmo tempo autGnoma e participativa, configurando-
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se na agdo de administrar escolas com uma visio estratégica dos processos para atingir a
“efetivachio dos resultados”, a melhoria da aprendizagem dos estudantes,

Liick (2009} descreve os desahos da gestio escolar como a “Dispombilidade em
aceitar e expressar no trabalho com pessoas os desafios inerentes ao trabalho educacional,
snas dificoldades e limitaches, com um olhar para as possibilidades de sua superacio. [...]7
(p. 76). Entio, o diretor que se sente desafiado diante das dificuldades na gestao de cscolas €
impelido a superi-las. A “aceitagio a desafios™ (Liick, 2008 citada por Liick, 2009, p. 77) é
uma caracteristica inerente a pessoa do diretor, Logo, os desatios do gestor escolar estdio
higados &3 suas competéneias que poderdo contnbuir para a ehiciéneia e eficdcia do trabalho.

Os desafios serdo determinados a partir da percepcio do diretor. A palavra
“percepgdo” por sua vez significa a acdo ou efeito de perceber, de compreender o sentido de
algo por intermédio das sensaghes ou da inteligéncia. “[Do lat. percepione| 5. f. Ato ou
laculdade de perceber.” (Ferreira, 2009, p. 1534). Esse ato segundo Martins et al (2009) é
assim defimda: “a percepgio ¢ a fusdo entre pensamento e senfimento que nos possibilita
significar o mundo™ (p. 107) Entende-se, portanto, por percepcin a compreensdo dos
diretores sobre os desafios enfrentados na busca da gestiio escolar, ou seja, como o8 diretores
de escola compreendem ou sentem suas gestdes em relagio a gestdo escolar.

0 diretor € o gestor principal da escola. Ele responde por tdas as aghes
desenvolvidas na escola, Liick (2009) se refere ao agente de mudanga, pois o diretor ¢ "o
lider, mentor, coordenador e onentador principal da vida da escola e todo o seu trabalho
educacional, nio devendo sua responsabilidade ser diluida entre todos os colahoradores da
gestdo escolar, embora possa ser com eles compartilhada. ™ (p. 23). Ele hidera uma equipe com
fungdes especificas que colaboram para gerir a cultura educacional da instituigio escolar,

A organizacio que conduzird o estudo dos desafios da gestio escolar na pereepgdo do

diretor foi construida com elementos da evolugio da gestio escolar no Brasil acompanhando
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o contexto histdrico e com o estudo comparativo da organizacio realizada por autores que
escreveram sobre a gestio escolar, Rz e Marinheiro (200 5) ao discutir 08 modelos de gestio
publica ¢ as mplicagdes para a gestao educacional alirmam que "o padrio de gestdo das
mstituigoes plblicas se altera conforme a reestruturacio do capitalismo e suas crises
constantes ' (p 605) Os autores fazem referéncia 4 gestio burocratica, 4 gestdo democritica e
a gestdo empresanal gerencial.

No periodo ditatorial de 1964 a 1985 predominou na gestiao escolar o padrio de
eestiio burocratica em que, sepundo os autores Ruiz e Marinheiro (20135), " As relaghes de
trabalho s3o instituidas por uma sucessdo de nivers hierirquicos que impedem a participagio
da base no planejamento e na tomada de decisbes, sobre os assuntos que fazem parte do
cotidiano das instituigdes.” (p. 611). Por este modelo o diretor executa atividades
pedagdgicas e administrativas compativeis com sua posicio hierdrquica.

A abertura politica imiciada no final da década de 1970, o fim da ditadura malitar, a
promulgacio da Constituigio de 1988 e a LDBEN 9394/96 marcam o modelo democritico de
eestdo que, segundo Roiz e Marinheiro (2005), ©[ .| pressupde a participacio de toda
comunidade na organizagio do trabalho pedagdgico, na elaboragio do projeto politico-
pedagdgico, na organizacio e participagio de Conselhos Escolares e nos processos de decisio
coletiva, no interior das instituiches escolares.” {p. 612). O Programa Dinheiro Direto na
Escola (PDDE) criado em 1995 ¢ regulamentado em 1998 impacta na gestio escolar
acrescentando a gestdo financeira aos processos desenvolvidos na gestdo das escolas
pihlicas. (Medida provisdria n” 1.784, 1998). Assim duas grandes responsahilidades sio
atmbuidas ao diretor neste periodo: a gestio democritica e a gestio linanceira,

Segundo abordam Ruiz e Marinheiro (2015), a Conferéncia Mundial de Educacio
para Todes em Jomtiem ocormida na Taldndia em 1990, marca a formulacio de politcas e

programas governamentais para a educacio, uma vez gue nela, foram tracadas estratégias de
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otimizacio da economia e dos mercados da América Latina e do Caribe, refletindo nas
propostas de gestdo escolar que passaram a ser compreendidas a partic de uma visio
mercadoldgica, enfatizando os aspectos ccondmicos, com foco nos resultados, em torno da
otimizacio da forga de trabalho e aumento da produtividade.

s autores supracitados ressaltam ainda que a partir de 1995, com a reforma do
Estado brasilero, o setor empresanal € visto como ehiciente € eficaz ¢ que durante a década
de 1990 a 2000, ocorreram eventos que tiveram como pauta a negociacio de um novo modelo
de gestio que superasse a baixa qualidade da educacio pliblica. Isto porque a educacdo for
vista como forma de erradicar u pobreza. A gestio pablica e com ela a gestdo das escolas
passa a seguir o padrio de gestido empresarial gerencial que acrescentam para a gestio escolar
a gestdo de resultados e a gestio de pessoas. “A gestio educacional, nessa perspectiva, deve
ser realizada por meio do planejamento esiratégico o qual surge comao fédrmula para
racionalizar o8 parcos recursos financeiros, i imagem e 4 semelhanga da empresa privada,”™
(Arafdjo & Castro, 2011, citados por Ruiz & Marinheiro, 2015, p 613).

Neste contextno, foram realizados estudos sobre gestio escolar de forma diversificada
e detalhada, Lick (2009) objetiva definir as competéncias dos diretores, Ribeiro ¢ Gusmio
(2011} estudar os principais problemas e propostas para a Gestdo Escolar através dos
indicadores de qualidade, Gutto (2018) definir os pilares da gestio escolar, Brasil (2014)
tragar as diretrizes nacionais, Maranhdo (2015) onentar o trabalho dos diretores. Estudo gue
permitiu verificar a existéncia de semelhancas na pritica do trabalho do diretor e ainda a
ahrangéncia e complexidade da forma como arganizaram suas producdes, permitindo a
[ormagio de grandes grupos. Se agrupadas em uma dnica dimensdo, gestdo pessous, gestio
democrdtica e participativa, gestio da cultura escolar, formagio e condighes de trabalho,
Acesso ¢ permanéncia na escoly, gestdo da comunicagdo, comumdade escolar (educandos,

docentes, demais profissionais, Conselho Escolar) verifica-se que todos focam nas pessoas
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gue sio de fundamental importincia no modelo gerencial de administracio, portanto, poderia
formar o grande gropo gestdo de pessoas.

O3 autores utthzaram ainda ambiente educativo; pratica pedagdgica e avaliagio;
ensino aprendizagem de leitura e escrita; ensino e aprendizagem (planejamento pedagdgico,
tempo de aprendizagem, praticas pedagdgicas); gue compdem a gestio escolar contemplando
a drca iim da educagdio “gestio pedagogca™ Nas drcas meio estdo a “gestdo admimnistrativa™
fundamentos e principios da educacio e da gestdo escolar; planejamento e organizacio do
trabaltho escolar; gestio do cotidiano escolar, ambiente fisico escolar; Infragstrutura
(1nstalagoes, cquipamentos), gestdo de servigos ¢ recursos. A gestdo Iinanceira ¢ por vezes
integrada a gestao administrativa, mas devido & importincia do setor financeiro na gestio e as
possibilidades de pesquisa deste setor, sugere-se que ela deve ser pesquisada separadamente.
Porém, para compor esta producio, pode-se utilizar a denominagio para esie grande grupo de
gestdo escolar de processos institucionas escolares por serem estes 05 processos gue se
desenvolvem na escola desde os modelos burocritico e democritico, sendo aprimorado no
modelo perencial de administragio.

Pode ser denominada gestio de resultados o grande grupo que surge da necessidade
da gestio se fundamentar em resultados e da necessidade de prestar contas a sociedade do
trabalho realizado na escola, Oz autores supracitados escreveram sobre monitoramento de
processos ¢ avaliagdo mstitucional; gestio de resultados educacionais; gestio do tempo ¢
eficiéncia de processos, indices e taxas (matricula, IDEB, rendimento, Prova Brasil, ENEM};
distorgio e aproveitamento (distorgan idade-série, aproveitamento escolar, dreas do
conhecimento) gque podem ser relacionados & gestdo de resultados.

A gestao escolar € uma fungio 1o importante quanto desaliadora na escola, Destarte,
entende-se por desafios da gestdo escolar na percepgio dos diretores, a luz do constructo das

definiches até aqui desenvolvidas, os desafios gue devem ser enfrentados pelo diretor de
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escola na gestio de pessoas, na gestio dos processos institucionais escolares e na gestido dos
resuliados para a melhoria da educacio formal. Esta importincia se deve a responsabilidade
que o diretor assume e a complexidade do seu frabalho.

Desafios da gestiao escolar de pessoas. As concepcfes de gestio de pessoas 1ém
evoluido. Imcialmente era vista, segundo Silveira e Maestro Filho (2013), como uma
atividade genérica gque acontecia quando uma pessoa controlusse ¢ coordenasse o trabalho de
outras pessoas para a producio de bens e servigos. Em seguida passou a ser tratada como uma
funciio especializada, wal como asseveram Kaufiman “priticas de seleciio de pessoas,
remuneragao, treinamento ¢ relagdes de trabalho reahizadas por individuos dedicados a essa
funciio especializada™ { Kaufman, 2008, citado por Silveira & Maestro Filho, 2013, p.74). Os
autores apontam ainda que esta evolugdo na concepgio de gestio de pessoas estd na forma
participativa de gerenciamento dos empregados, em que as pessnas passaram a ser vislas
como ativos patrimoniais (assets) e a relagio de trabalho como um jogo de soma positiva
{ganha-ganha).

Mas qual € a funciio da gestio de pessoas? A funcio da pestio de pessoas, conforme
Mascarenhas (2008) citado em Silveira e Maestro Filho (2013), pode ser considerada como
um elemento estratégico relevante, assumindo papéis e praticas mais relacionados i esfera
estratégica das organizacies. Chiavenato (20014) especifica quatro funcdes administrativas a
serem desempenhadas: o planejamento, a orgamzagio, a diregiio ¢ o controle que servem
para “ajudar o administrador a desempenhar todas essas fungdes porque ele nio realiza seu
trahalho sozinho, mas por meio das pessoas que formam sua equipe. Com sua equipe, o
executivo alcanga metas, objetivos e resultados,”™ (p. 13).

Ao tratar do componente humano das organizaches o autor supracitado em “Os novos
desafios da Gestdo de Pessous™ apresenta os seis elementos que formam um conjunto

integrado de processos dindmicos: o Processo de agregar pessoas (recrutamento e selegio); o



DESAFIOS DA GESTAQ ESCOLAR NA PERC Tl"ll-‘(_.'ﬁ;[J 2OS DIRETORES 27

Processo de aplicar pessoas (desenho organizacional e desenho de cargos, a andlise e
descricio de cargos, orentacio das pessoas e a avaliacin do desempenho); o Processo de
TCCOMPCNSAr pessoas (recompensa, remuneragdo, beneficios ¢ senvigos); o Processo de
desenvolvimento de pessoas (treinamento e desenvolvimento, gestio do conhecimento, das
competéncias, da aprendizapem corporativa, programas de mudancas e desenvolvimento de
carrelras © programas de comunicagdo ¢ consondncia); os Processos de manter pessoas
(clima, disciplina, higiene, seguranca e qualidade de vida e manutencio de relagdes
sindicais); Processos de monitorar pessoas (banco de dados e sistema de informagbes
gerencials para acompanhar ¢ controlar as atividades das pessoas). Bergue (2020) corrobora
com a importincia de gerenciar o componente humano nas organizaces e contribui: “Nao ha
COIMO PENsar em gestdo estraté gica sem que passe pelas pessoas. 530 pessoas que formulam,
que executam, que avaliam e aperfeicoam a estratégica. |...] A pesido deve facilitar a
produgio colaborativa da estratégia entre as pessoas”™ (p. 53)

O aporte do conhecimento da Administragdo para a educacio € ennigquecedor porque o
diretor pelo modelo empresarial gerencial enfrenta os mesmos desafios na gestio das pessoas
que os executivos de grandes empresas. Chiavenato (2014) ressalta que o gestor precisa da
colaboracdo de pessoas através de trabalho em equipe para alcancar os resultados.
Diferentemente das tradicionais empresas, o diretor escolar gerencia pessoas de diferentes
segmentos gue compoem a comumdade escolar de modo que gerenciar a escola implica
gerenciar estudantes, professores e demais funciondrios, pais e comunidade escolar.

Liick (2009) ao estudar a gestio de pessoas destaca que o diretor € um lider, &, comno
tal, deve desenvolver compelténeias nessa drea. Assim “No exercicio dessa hderanga, o
diretor leva em consideraciio, em conjunto, diversos aspectos da gestdo de pessoas, a saber:
motivagio, formagio de equipe e compartilhamento de responsubilidades, capacitagao

profissional, comunicacio, relacionamento interpessoal.” (p. 84). O diretor deve, portanto,
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observar esses aspectos da gestio de pessoas para realizar a gestio escolar eficaz, conforme
conhecimentos trazidos da educacio, da administraciio, da psicologia e de outras dreas
correlacionadas.

() diretor busca mofivar as pessoas para se envolverem nos processos educacionais.
Raobhins (20010} define a motrvagio “como um processo responsavel pela intensidade, diregiio
e persistencia dos esforgos de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta ou
resultade” (p. 132). Em Ferreira (2009), motivagio é derivada do latim “motivus”, relativo a
movimento, ou algo mutdvel, sendo formada “[de motivar + acdio]” e significa *'[...] Conjunto
de fatores pswoldgicos (conscientes ou mmconscientes ) de ordem hswlogica, intelectual ou
afetiva, os quais agem entre si, ¢ determinam a conduta de um individuo.” (p. 1365).

No contexto da gestio escolar. a motivagio pode ser utilizada como forma de
reconhecimento e adocan de estratégias que para Liick (2009) criam na escola a pedagogia do
sucesso, tais como: Y| | compartilhamento das boas experiéncias; a orgamzagio
compartilhada do esforgo e onentacdo para melhores resultados; a tomada de decisio
colegiada [ .]" (p. 85). Ao diretor compete orientar e estimular a motivacio da equipe
escolar, promovendo:

1) uma boa organizacio do trabalho; 11) concentracio na aprendizagem e melhoria

continua; iii) prevencio contra as condiches de dispersiio e desconcentracio em

relagiio aos objetivos educacionms; 1v) ambiente ordeiro ¢ focado em objetivos; v)

limpeza, seguranga, tranquilidade; vi) relagdes interpessoais dinimicas bi e

multilaterais; vii) hom humor, entusiasmo, espirito de servir; viii) participaciio e

envolvimento, dentre outros aspectos, (Liick, 2009, p. 85).

Todos estes processos mobilizadores e motivacionais servem para facilitar
participagao ¢ promover um ambiente educacional que garanta a formagdo dos alunos e suas

aprendizagens. Para tanto a equipe escolar deve ser orientada para a “realizacio de suas
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necessidades pessoais, de desenvolvimento e a sentirem satisfacio em seu trabalho e em
participar de uma organiFacao de aprendizagem dindmica, viva, orgamzada, amante
competente,” (Lick. 2009, p. 85).

A acio motivadora do diretor deve observar que “a presenca do aluno na escola e
estimulada e tomada também como responsabihidade da escola: a equipe escolar adota
medidas que combatem a auséncia. o abandono ¢ a evasdo escolar [..].7 (Brasil, 2006, p.08).
Para tanto, encontra-se em Liick (20009) competéncias que o diretor deve desenvolver como: o
diretor “promaove condighes para a construgdo de disciplina escolar mediante a formacdo de
hiabitos de orgamizagio pessoual ¢ cognitiva nos processos educacionats, envolvendo a escola
como um todo, a sala de aula e o hordrio de recreio.” {p. 127). O diretor “orienta, incentiva e
viabihiza oportunidades pedagogicas especials para estudantes com dificuldades de
aprendizagem e necessidades educacionais especiais”. (p. 94). Todos os conhecimenios e
habilidades utilizados para motivar as pessoas podem ser desenvolvidos ou aprendidos pelo
diretor para que promova um ambiente educacional de alto potencial para garantir a gestdo de
qualidade.

O diretor forma a eguipe de trabalhe para a participagdo conjunta. A nogio de que
a “educacio ¢ um processo complexo e continuo que demanda esforgo conjunto de inumeras
pessoas, de diversos segmentos e contextos com diversas perspectivas de atuagdo™ esta
presente em (Liick, 2009, p, 86), mas € o antiga que Ton attibuida a uma aldea alnicana: “¢
necessaria toda uma aldela para educar uma crianga”™

A ideia implicita & que o diretor deve formar equipes para realizar trabalho conjunto
que, por conseguinte, implica o desenvolvimento de competéncias que envolvem, segundo
Lick (2009, “unidade de propdsitos e onentagio pelos valores e objetivos educacionais
comuns” . Chiavenato (2014) a esse respetto afirma: “Nos lempos atuals, as organizagdcs

estio ampliando a sua visio e a atuacio estratégica. Todo processo produtivo somente se
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realiza com a participacdo conjunta de diversos parceiros articulados, cada qual contribuindo
com algum recurso,” (pui).

A “umidade de proposite”™ de Liick (200%9) conversa com “participagio conjunta” de
Chiavenato (2014) e convergem para a ideia de que os elementos dos grupos devem ser
parceiros, Parceria €, segundo Ferreira (2008), “reunidio de pessoas para um fim de inleresse
comum’” {p.1493). Entio ndo basta formar os grupos € indispensivel que este grupo tenha o
objetivo comum, as mesmas metas e propositos que sao:

1) o cultivo do mesmo idedrio educacional; i1) o respeito pela legislagio, normas e

regulamentos educacionals; 1) o entendimente dos ebjetivos educacionas a

nortearem as agoes especificas de cada setor ou drea de atuacio; iv) a adequagio de

INteTesses pessodls aos interesses soclals e educacionals; v) a existéncia de priticas de

comunicacdo, didlogo e relacionamentn interpessoal abertas, frequentes e

sistemniticas; vi) formagio de redes de interagio; 1v) transformagio de progressos

mdividuais em progressos coletivos; viil) dindmica de grupo equilibrada e diligente;

1%) agio interativa com objetivos compartilthados, dentre outros aspectos; x)

trunsformagio de desenvolvimentos individuas em desenvolvimento coletivo, (Liick.

2009, pp. 56-87)

A formacio da equipe de trabalho € um desatio para os diretores, pois segundo Liick
(2009), sd se efetiva com “[...] um esforgo coletivo para resolver problema ou produczir um
resultado, compartilhando responsabilidades por esse resultado™. (p.87)

() diretor compartitha responsabilidades com os demais colaboradores da escola. ()
compartilhamento de responsabihdades exige do diretor a enagio do sentdo de
responsabilidade colegiada para a criagfio de condigbes de tomada de decisdes conjuntas de
modo que as pessoas se esforcem pela melhona do desempenho ¢ dos resultados. Isto

envolve o desenvolvimento da equipe “tanto o aumento da capacidade das partes envolvidas
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em contribuir individualmente quanto o aumento da capacidade da equipe para funcionar
como um time” (Lick, 2009, p 87). Na escola, 18m-se segmentos de professores,
funciominos, pas ¢ comumdade, estudantes com os quats se devem compartilhar
responsabilidades. Cabe ao diretor envolvé-los como corresponsdveis pelo sucesso dos
servigns oferlados pela escola.

Uma forma de o diretor compartilhar responsabihdade € proporcionar meios para que
o professor participe ativamente da formagio continuada. A esse respeito Liick {2009)
argumenta gue: “[...] os professores compartilham suas experiéncias pedagdgicas com seus
colegas ¢ como esse compartilhamento contribul para o desenvolvimento e melhoria de
competéncias coletivas.” (p. 86). O compartilhamento do conhecimento € um fator de
diferenciacio organizacional e 1sso encontra fundamento no pensamento de Inkpen (1996)
citado por Welchen et al. (20200 quando afirma que empresas hem-sucedidas precisam
desenvolver habihidades de criar, reunir e frutificar conhecimento entre a8 pessoas ¢ g8
unidades operacionais. Os referidos autores citam Grant (1996) para destacar as propriedades
do conhecimento: “transferibilidade, capacidade de agregacio, apropriabilidade,
especializagdo na aquisigio do conhecimento a partir de um processo de transformagho.”™
(Grant, 1996 citado por Welchen et al., 2020, p. 03)

s funciondrios da escola devem integrar a equipe de modo que se sintam parte do
processo de ensino como realizadores de atividades importantes sem as quais a escola nio
funcionaria e, por isso, devem ter conhecimento e participar dos fatos que acontecem na
escola, seja nas atividades didrias, seja no Conselho de Classe, seja no Conselho Escolar, seja
Nos Projetos,

Liick (2009) ressalta a importédncia da parceria sistematizada e organizada com pais e
comunidade quando expressa: “A integracdo da cscola com a comunidade ¢ com os pals lem

sido identificada como um fator imponantissimeo para o bom funcionamento da escola e
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gualidade de seu processo educacional.” (p.78). Costa et. al. (2017) ressaltam que na familia
a crianga comeca a desenvolver capacidades voltadas para relaches pessoais & inlerpessoais.
Brasil (2017) vem atnbuir i escola o desenvolvimento das competénoias socioemocionas. A
relacio deve ser de parceria entre escola e familia, superando a relagio de culpabilizacio a
exemplo da evasio escolar que Arroyo (1997) caracieriza com “um jogo de empurra ™ (p.23)
Considerando gue ambas as mstitngoes comungam do mesmo objetive: desenvolver
plenamente a crianca, preparando-a para a vida social. Costa et. al. (2017) enfatizam a
existéncia do compromisso legal da familia em relagio ao cuidado e acompanhamento dos
fithos, enfocando a responsabilidade e a obnpatonedade da frequéncia escolar ¢

a necessidade de caminharem juntas responsabilizando-se mutuamente pela

formagio dos alunos e, para isso, € necessino que se tenha clareza do que cabe a cada uma
das institnigfies, e tal esclarecimenta, s6 a escola poderd fazer,

Paro (2016) destaca "0 papel do educando no processo de producio do pedagdgico
se dd ndo apenas na condicio de consumidor e de objeto de trabalho, mas também na de
sujerto, portanto de “produtor” {ou coprodutor) em tal atividade.” {p. 41). Isso evidencia o
protagonismo estudantil. O estudante deve ser ativo no processo de aprendizagem e de
avaliagio da aprendizagem por isso deve dividir com ele a responsabilidade pela educagio.
Ele deve ter vozr no Conselho Escolar, no Grémin Estudantil. A metodologia de ensinn deve
ser ativa, Projetos voltados para o protagonismo devem ser desenvolvidos,

[...] a possibilidade de uma agdo administrativa na perspectiva de construgao coletiva
exige a participacao de toda a comunidade escolar nas decistes do processo
educative, o gue resultard na democratizagdo das relagoes que se desenvolvem na
escola, contribuindo para o aperfeicoamentn administrativo-pedagogico. (Hora, 2007,
p. 49 citado por Melo, 2019, p.06).

A participacio da comunidade escolar na gestio da escola € um desafio a ser
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enfrentado. O diretor deve, portanto, agir para gque ela ocorra em favor da democratizacio da
gestdn. Segundo Libdneo (2004} “a participaciio € o principal meio de assegurar a pestio
democritica da escola, possibilitando o envolvimento de profissionais ¢ usudnos no processo
de tomada de decisdes e no funcionamento da orgamizacdo escolar” (p.102). A participagio
efetiva de (odos deve ocorrer na perspectiva de oferecer condi¢des que favorecam o exercicio
da cidadania.

0 diretor capacita a equipe educacional para o desenvolvimento do trabalho
escolar. A capacitaclo profissional, segundo Lilck (2009), “constilui-se em processo
sistematico ¢ orgamzado de promogio do desenvolvimento de conhecimentos, hubilidades ¢
atitudes necessarias para o correto exercicio de atividades profissionais™. (p 88). Ainda,
segundo a autora, o objetivo da capacitacio € “desenvolver o senso de responsabilidade para
a transformacdo e melhoria das praticas profissionais, a partir da melhoria do praprio
desempenho prohissional ™. (Lock, 2004 citada por Liick, 2009, p 88).

Quando se trata de capacitar professores, André (2010) levanta uma reflexdo que
ultrapassa a formacio continuada ao tratar do conceito de desenvolvimento profissional
docente. Isto porque o termo desenvolvimento profissional marca mais claramente a
concepedo de “profissional de ensino™. Além disso, de acordo com esse autor, o termo
“desenvolvimenta” sugere evolucio e continuidade, rompendo assim com a tradicional
justaposigiio entre formagio imicial ¢ continuada,

A escola € o lugar onde os professores aprendem, e, precisamente, esse processo de

producio de competéncias profissionais que estd a ser referido. E no contexto de

trabalho, ¢ ndo na escola de formagio mnicial, que se decide o essencial da
aprendizagem profissional (que ¢ comncidente com um processo de socializagio

profissional). (Candrio, 2005, p.156)

Assim, quer formacio continuada, quer desenvolvimento profissional, considera-se
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como uma estratégia fundamental de aprendizagem permanente de sua profissionalidade.
Para Masetto (20012) precisa ser realizada por meio de vivéncias educadoras, em um processo
continuo ¢ reflexivo sobre a pratica cotidiana, ¢ ndo por mewo de eventos pontuals que
promovem aclimulo de conhecimento. Novoa (1995) e Tardif (2000) destacam que os
profissionais devem se antoformar num processo de formacio continua e continuada.

Ao orgamizar capacitagio de cguipes para a realizacao do trabalho escolar, o diretor
deve primar pelo desenvolvimento de competéncias profissionais necessdrias ao sucesso da
escola, As equipes estdo sempre buscando solugdes para melhorar sen desempenho e
conseguentemente o desempenho da escola, O desaho, portanto, consiste em conceber a
escola como um ambiente educativo, onde trabalhar e formar ndo sejam atividades distintas.
A formagado, para McBnde {1989) citado por Novoa (1995), deve ser encarada como um
processo permanente, integrado no dia-a-dia dos professores e das escolas. Logo, o diretor
pode utilizar a observagiio das priticas prohissionans na escola para, a partir dela, miciar uma
sequéncia de atividades para liderar e onentar a realizacio do desenvolvimento profissional
em servigo de modo estrumrado. Litck (2008) lista:

[...] ohservagio, andlise e feedback [...]; realizagio de grupos de estudo ¢ olicinas
priticas [...]; promocio de troca de experiéncias e de material pedagdgico [...]; estudo
sobre competéncias docentes e de trabalho e fundamentacio | ... |; criacio de portfidlios
mndividuais [...]; planejamento de implementagdo ¢ incorporagio de novas
aprendizagens e conhecimentos em novas praticas profissionais. (pp. 88-89).

Este conhecimento fundamenta-se na administraciio e trata-se do processo de
desenvolver pessoas gque envolvem tremnamento ¢ desenvolvimento de pessoas, gestiio do
conhecimento ¢ gestio de competéncias, aprendizagem corporativa, programas de mudancas
e desenvolvimento de carreiras ¢ programas de comunicagdo e consondneia. (Chiavenato,

2014, p. 14). E importante, portanto, que o diretor favoreca a capacitaciio e incremento no



DESAFIOS DA GESTAQ ESCOLAR NA PERC Tl"ll-‘(_.'ﬁ;[J 2OS DIRETORES 35

desenvolvimento profissional e pessoal ndo 36 de professores, mas de todas as pessoas que
atuam na escola inclusive do praprio diretor.

O diretor busca formas eficazes de comunicagdao na escola. O concento de
comunicagio é antigo e vem se desenvolvendo com o ser humano. Segundo Argenti (2011)
citado por Zanatio (2017), A teona da comunicacdo, embora tenha evoluido desde a Grécia
antigd, onde era conhecida como retonea, tem em sua esséncia o uso da hinguagem como
meio de persuadir os ouvintes a fazer algo™ (p 26) Em um contexto empresarial, os
supracitados autores, destacam que “em geral, poucos sio os funcionarios que sio designados
para culdur da comumicagio orgamzacional ¢, em geral, os designados s8o0 mexperientes ou
desqualificados, o que impacta no direcionamento estratégico da organizacdo™ (p. 26)

O diretor escolar se encaixa perfeitamente no contexto empresarial de gestor gque
assume a funcin de comunicacio organizacional sem ter sido preparado para tal. Mesmo gque
segundo Preto (2015), “cabe ao gestor escolar motivar a participagio de toda comumdade
escolar nas decisdes, favorecer e acatar as decisfes dos colegiados, promover a articulacio da
escola com as familias e a comunidade traduzindo-se dessa forma oportunidade de modancas
na educagdo ¢ na sociedade™ e 1510 ocorre através da comunicagdo. Segundo Ferreira (2009),
comunicagio origina-se no latim communicatione e significa: “[...] A capacidade de trocar ou
discutir ideias, de dialogar, de conversar, com vista ao bom entendimento entre pessoas. |...|"
(pp. 512-513)

0 ato de comunicar € uma ferramenta de lideranca. Jackson e Marnot (2012) citados
por Zanaito (2017) destacam que “o lider ndio & um lider apenas por um papel formal, e sim,
as posigoes de hderanga ¢ hderados sio dindimicas e visam atingir aos objetivos
orgamzacionais,” (p 20). A Lideranca situacional para Zanateo (2017) se guia nas dimensies
“comportamento de tarela” ¢ “comportamento de relacionamento™ (p. 22), de onde derivam o

lider determinado, o lider persuasivo, o lider que compartilha e o lider que delega.
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Qualquer que seja o comportamento ou estilo de lideranga, a comunicacio eficaz
conduz a maior interagio das pessoas envolvidas na rotina escolar, Almeida (2021) aponta a
necessidade de as organizagdes investirem na qualificagio de seus funcioninos voltada para
desenvolvimento de competéncias de comunicacio e informacio para seguirem competitivas
na economia informacional e para que possam exercer plenamente a possihilidade de
participar, colaborar, opinar, propor, negoclar € argumentar, entre tantos outros atos presentes
nos processos democriticos. As pessoas precisam saber como se comunicar com seus colegas
de trabalho, com seus lideres e com os individuos que estejam liderando na organizagio onde
trubalham.

Almeida (2021) recorre a Gattai (201 3) que cita documento da Universidade de
Bologna (2005) apontando que saber se comunicar bem envolve o desenvolvimento de
competéncias especificas relativas a informaciio: eniender; identificar necessidades; localizar;
recuperar; avaliar, usar; comunicar. (Gattal, 2013 citado por Almeida, 2021, p. 148). Espera-
se gue o emprego de ferramentas de comunicagio organizacional pelo diretor estimule a
cooperacio entre os funciondrios, apresente resultados satisfatdrios para que o amhbiente de
aprendizagem se torne uma realidade.

0 estimulo ocorre quando as agbes sdo organizadas com “[...] o objetive de ouvir.
informar, mohilizar, educar e manter coesdo interna em torno de valores gque precisam ser
reconhecidos ¢ compartilhados por todos [L.. |7 Curvello (2012) citado em Zanatto (2017, p.
21). A comunicagio interna, quando bem utilizada, observa-se que “[...] o funciondno que
tem clareza de seu papel na organizacino torna-se wm aliado na busca pelo crescimento
orgamzacional.” (Lattmore et. al.,, 2012 citados por Zanatto, 2017, p. 27), favorecendo a
formagio de equipes e fortalecimento de parcerias. Outra vantagem da comumcagiio € que
“desempenha um papel de ncentive & disseminagio ¢ valonzacio do compartilhamento de

conhecimentos, o gue se reflete no desempenho dos membros da organizacio e,
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consequentemente, no desempenho organizacional.” (Nogueira & Odelius, 2015 citados por
Fanatto, 2017, p. 22). Além disso, para Cook e Yanow (1993) citado por Zanatto, (2007),
gquando o diretor se comunica de modo eheaz favorece a aprendizagem organizacional direta
ou indiretamente.

A comunicacio & utilizada, portanto, para capacitagiio profissional, motivacio,
[ormagio de equipes, compartilhamento de responsabilidades, relages interpessoais ¢ pode
ocorrer diretamente ou por meio de tecnologias tais como apontadas por Roberto e Ferreira
(2017) que explicam: “Os aparelhos ufilizados nas relagdes humanas de modo geral para a
realizacdo de algum tipe de comunicagio ¢ transmissdo de informagio ou conhecimento &
chamado pelos especialistas por "Tecnologias da Informacio e Comunicacio” (TIC)” (p. 18).

Ademais, para Fidalgo e Cameiro (2016) as TIC s permitem ganhos de produtividade,
uma vez que sio eficazes e eficienies e menos dispendiosos. Para Silva et. al. (2020) elas
representam um desalio para a escola, gque além de promover uma educacio de quahdade,
deve também qualificar os estudantes para utilizar as tecnologias disponiveis.

Para Brasil (20006) € importante que o diretor estabeleca comunicacio regular entre a
equipe escolar, pais ¢ comunidade, pois “[...] a existéncia de uma comunicagio
orgamzacional eficaz, direcionada aos piblices da organizacio de forma estratégica, permite
gue esta se destaque em relacdo ds demais, representando um diferencial competitivo™
(Kunsch, 2006 citado por Zanatto, 2017, p. 19). A comunicagdo € o meio pelo qual a gestio
escolar pode tomar-se eficaz uma vez que além de promover aprendizagens organizacionais,
estabelece os relacionamentos entre as pessoas, o que resulia em efeitos positivos sobre o
clima na orgamzagio escolar, favorecendo bons resultados educacionais,

) diretor trabalha a qualidade das relagies interpessoais na escola. Integrando os

conceltos de comumcacio e relacionamentos interpessoas, Liick, (2009) assevera:
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A responsabilidade do diretor escolar pela gestio da escola representa a
responsabilidade pela qualidade do processo e, portanto, pela rede de comunicacio e
relagies interpessoals que ocorrem na comumdade escolur, de modo a onentd-la, a
fim de que represente fenomenos sociais de natureza educacional e produtivos na
promaocio da aprendizagem e formagio dos alunos, (p.134).

Depreende-se que a responsabihdade do diretor € onentar os processos de
comunicagio e as relacbes interpessoais para promog¢io das aprendizagens. Liick (2009) cita
Carl Rogers (1981) para enfatizar que “educaclo € processo de relacionamento interpessoal,
gue envolve a comunmicagio. Esses processos envolvem muitas nuances ¢ sutilezas, nem
sempre ohservadas, reconhecidas e compreendidas, de que resulta uma limitagdo nos
processos educacionais.” (p. 134).

As compeldncias socioemocionais ajudam a formar o individoo de forma integral e
seu desenvolvimento € importante porgue “os ndivideos que estio cientes de suas proprias
emogdes estdo em uma melhor posicio para utilizd-las construtivamente™. (Gerhardt, 2007
citado por Dalagnol, 20200, p. 17). Estas compet&ncias fortalecem o pilar da convivéncia.
“Mas. como aprender a conviver nesta aldeia global, se somos incapazes de viver em paz nas
comunidades naturais a que pertencemos: nagdo, regido, cidade, aldeia, vizinhanga™” (Delors,
2000, p O7). Compreende-se que hons relacionamentos interpessoais dependem do
desenvolvimento dos pilares da educagio, especilicamente, de aprender a viver juntos ou a
conviver que Teresina (2018) “pressupde compreender o outro ¢ negociar contlitos,
respeitando os valores do pluralismo, da compreensiio mitua e da paz: reconhecer direilos e
deveres de cidadama; preservar o bem comum, o regime democritico ¢ 08 recursos
ambientais” (p. 33)

Zanatto (2017) destaca que a aprendizagem ocorre em nivel interpessoal: grupal,

itergrupal, organizacional e Interorganizacional. Assim, a escola, “além de ser um espaco de
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aprendizagem do saber cientifico, organizado culturalmente, também € local privilegiado para
a transmissin e consolidacio de conhecimentos sociais e desenvolvimento da capacidade de
se relacionar ¢ de mteragir”™ (Aron & Mihicie, 1994 citado por Macedo & Medina, 2017, p.
95). Neste espaco ocorre “[. .| grande énfase para a interagdo professor-aluno, e desse
profissional como mediador de interagdes sociais educativas, discutindo-se também a questin
de sua competencia interpessoal ¢ habilidades educativas™ (Gauthier & Tardall, 2010 c1tado
por Macedo & Medina, 2017, p. 95). As relacbes sociais desenvolvidas por um individuo s30,
conforme Macedo e Medina, (2017), influenciadas pelo desenvolvimento interpessoal
estabelecido ao longo da vida, As relagbes interpessoas sdo observadas para a ehicdcia
escolar, ndo mais pala quantidade de conflito entre as pessoas dos segmentos.

Do ponto de vista da responsabilidade do diretor, passou-se a observar se o diretor
“envolve o pais e a comunidade na gestio da escola [...] a comunicacio da escola com os
pais ¢ a comunidade ¢ frequente [...] os paus entram em contato com o diretor por iniciativa
propria [...] o diretor envolve-se em atividades organizadas pela comunidade [...] o diretor
promove eventos na escola de interesse da comunidade |...] a diregino da escola procura
envolver os pais nas decisées relativas i melhoria da escola ¢ enfatiza que a sua participagio
faz diferenca no desempenho dos alunos [...] toda a equipe escolar trabalha de forma
cooperativa e harmdnica” (Brasil, 2006, pp. B4-84).

Ao analisar a relagio interpessoal dos pais e comunidade com a escola, nos criténos
de eficdcia escolar, o manual de elaboragio do Plano de desenvolvimento da escola — PDE,
Brasil (20006), considera que a comumcacio entra esies e a equipe gesiora e como utihza o
apoio, a participagio, o envolvimento dos pais na aprendizagem come criténo de
comunicacio entre docentes ¢ pais. “Entender a necessidade e a importancia de uma relagiio
dialdgica entre familia-escola € de suma importinela para gque alcancemos resultados cada

vez melhores no que diz respeito ao desenvolvimento integral da erianga.” (Costa et. al.,
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2019, p.11)

0 governo brasileiro entende que escola de qualidade € aquela que desenvolve
relaghes mnterpessoals gue conduzem a atitudes ¢ expectativas positivas em relagdo aos
estudantes; que coloca o aluno como foco de suas preocupacoes. (Brasil, 2006, p. ) O que
corrohora a énfase na pessoa do esiudante e 1orna a gestdo do esiudante um desafio para o8
diretores uma vez que da eficacia dessa gestio depende a quualidade da propna educagio.

Desafios da gestiao de processos institucionais escolares. A gestio contemporinea,
para Oliveira, B, C, B. de (2019), caracteriza-se “pela valonzagdo das diferengas, dos
conhecimentos interdisciplinures ¢ da ciéneia numa perspectiva holistica.™ (p.180). Dentre os
fundamentos que constituem o atual Modelo de Exceléncia em Gestio (MEG), segundo a
mesma autora, estio pensamento sistémico, aprendizado organizacional e inovacio, lideranca
transformadora, compromisso com as partes interessadas, adapiabilidade, desenvolvimento
sustentdvel, geragio de valor e onientagio por processos.

Processos esses que Ferreira (2013) define como “conjuntos de atividades inter-
relacionadas ou interativas que transformam insumos (entradas) em produtos ou servicos
(saidas) gue ém valor para um grupo especilico de chientes ou usuaros.”™ (p. 17). De modo
que a geréncia de processos € “o conjunto de agdes sistematicas, baseadas em métodos,
técnicas e ferramentas de andlise, modelacio e controle, gue permitem manter estivel a rotina
¢ implantar melhorias na quahdade dos processos.”™ (Ferreira, 2013, p. 18)

Em consondncia com esta concepgio, nas escolas, o diretor fundamentado em bases
legais gerencia os processos administrativos, pedagdgicos e financeiros: “No dmbito dos
processos de orgamzagio ¢ gestio escolar, a Constituigio Nacional, em seu artigo 208, inciso
Vil e a LDB 9.394/96, em seu artigo 15, asseguram a gestdo escolar a aulonomia nas
dimensoes admimistrativa, pedagdgica ¢ hinanceira. ™ (Maranhiio, 2015, p. 16). Nesta dtica, a

sestdo dos processos deve se alinhar e integrar 4 gestio de pessoas e de resultados.
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Liick {2009} situa a gestio de processos administrativos de modo integrado o conjunto
interativo das dimensdes da gestio escolar, pois é [ ] como um substrato sobre o qual se
assentam todas as outras, mas também percebido com uma Gticy menos funcional ¢ mans
dinimica.” {p. 106). A autora chama os processos administrativos de “substrato™ que sustenta
a dindimica da escola para orientar o funcionamento e dindmica da escola, Isio implica gue o
diretor deve genr a escola com domimo do conjunto de agoes admimstrativas, A gestdo
escolar dos processos administrativos € complexa como apresenta Vieira e Bussolotti (2018).
Elas entendem que o “diretor escolar enfrenta no sen cotidiano complexidades
gque exigem atitudes especilicas na sua atuagdo™ (p. 48).

A autonomia administrativa cria virias possibilidades, como a constituicio dos

conselhos escolares, a atualizacio e emissdo da documentacio e escrturagao escolar e

a construcio, aprovacio e efetivacio do plano de gestio que envolve os servicos com

pessoal, comunicagio, matenais e equipamentos. Nessa dimensdo, cabe b escola

organizar a rotina de trabalho técnico administrativo, como uma pritica aliada as
aghes propostas no PPP da escola, superando a velha pratica que separa o pedagogico

do administrativo. (Maranhdo, 2015, p 38)

A gestio dos processos financeiros estd por ele dividida em trés partes: agdes de
planejamenta, execucdo & prestacio de contas e orienta para a finalidade de investir os
recursos purd o bom funcionamento da escola ¢ melhona da qualidade dos processos de
ensino e aprendizagem.

A pestin dos processos pedagdoicos, segundn Maranhido (200 5), estd diretamente
relacionada & autonomia da escola em “dehberar sobre os processos de ensino e
aprendizagem. Sendo condiciio fundamental para a organizagio das priticas escolares quanto
a claboragio, a execucdo, o acompanhamento ¢ a avaliagio do Projeto Polineo-Pedagpogico da

escola. ™ (p.17). O pedagdgico € o fim da escola, por isso tudo que envolve ensinar e aprender
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¢ aqui contemplado (plano de gestdo, projeto politico pedagdgico e demais documentos,
planejamentos ), mas para o pedagogico se efetive € necessirnio organizar o administrativo e o
hnanceiro da escola.

Ao perceber os processos, pedagdgicos, administrativos e financeiros, do
SEFENCIAMEnto escolar comao partes que se inlegram e se alinham, a gestio da escola abre a
possibilidade de alcangar a visio sistemica. Apresenta-se, desse modo, para o diretor o
desafio da visio sistémica em que ocorre ~A passagem de uma otica fragmentada da
educacdno, para uma otica organizada pela visdo de conjunto™ (Lock, 2007 citada por Liick,
2009, p. 106).

() diretor gerencia embasado em um plano de gesido da escola, Um individuo que
pretende ser diretor para gerir de forma eficaz uma escola deve antes de tudo ter um plano de
eestin que alenda as necessidades da comunidade, pois “F a capacidade de ir e voltar entre o
concreto ¢ o conceitual, de compreender as questdes especificas ¢ generalizar de modo
criativo sobre elas, que produz estratégias de sucesso, [...]7 (Mintzberg, 2010, p. 169). Torna-
se evidente as necessidades e as exigéncias em relagao as escolas. Brasil (2(06) estabelece
condigdes para que a escola lenha um “desempenho supenor junto 4 comumdade™:

[...] ndo mais ha lugar para uma escola sem condigdes adequadas de organizagio e
funcienamento, sem espaco para definicio e organizaciio de seus processos. Nio mais

ha lugar para uma escola sem wdentidade ¢ sem compromisso com os alunos ¢ com a

sociedade, para uma escola sem valores, sem visdo de futuro, sem missio e objetivos

claros, sem estratégias de acio, sem metas de desempenho. {p. (19-10)

Estus exigéneias comegam a ser atendidas pela exigéncia de elaboragio de Plano de
acdio que embase a gestio escolar. A diferenca entre o plano de acdio e o plangjamento
estratégico estd de segundo Souza (2018) ny necessidade ¢ até exipéneia da elaboracio de um

Plano de Gestio Escolar por pessoas que pretendem assumir a dire¢do de escola.
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[...] A elaboracio deste plano tem como finalidade a construcio de metas e agbes de
acordo com a realidade da unidade escolar e da comunidade. Portanio, pode ser
considerado um importante instrumento de plancjamento, com o objetivo de onentar a
dinfimica escolar [...]. (p. 29)

Fica evidente que o diretor deve dominar a técnica de elaboragdio, execugin,
monttoramento ¢ avaliagio do plano de gestdo, O gestor deve ver a escola como um todo,
saber como tudo se conecta, ter um plano em longo prazo para nio sair do caminho,
Mintzberg (20100 tece consideragdes sohre a importincia da programacan do trabalho,
apontando que .. | a programagio do gerente pode ter uma enorme inlluéneia sobre lodos os
membros da unidade: tudo que entra na agenda € interpretado como um sinal do que é
importante dentro da unidade™ (p. 63). Disto, conclui-se que o diretor que planeja, define
suas competéncias e responsahilidades, aa de forma coerente e consciente nas diversas
dimensoes da gestiio escolar,

A sintese € a propria esséncia da gestdo: reunir tudo na forma de estratégias coerentes,

organizaches unificadas e sistemas integrados. E isso que torna a gestio tio dificil - e,

a0 mesmo tempo, 8o interessante. Nio € que os gerentes ndo precisem de andlise. €

gue eles dela necessitam como insumo para a sintese. {Mintzberg, 2010, p. 170}

0 diretor deve elahorar o Plano de Gestao Hscolar gue, segundo Souza (2008),
contém identificagido, mtrodugio ou apresentagio, justihcativa, objetivos, metas, estratégias,
avaliagio, cronograma, referéncias bibliogrificas, local e data, assinatura dos candidatos a
diretor e vice-diretor. (p.32). A vantagem da utilizacio do plano de gestio é uma gesifio
organizada que realiza os processos coerentes com as necessidades da comunidade, que sabe
o que faz e para que faz, portanto, pode empreender esforgos nos ponlos comelos & alingir os
resultados esperados. podendo tomar a gestdo Bicil ¢ interessante.

() diretor garante o funcionamento dos drgdos colegiados eseolares. O Conselho
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Escolar € um édrgdo colegiado consultive e deliberativo representado pelos segmentos da
escola (professores, administrativo, alunos, pais). Conselho Escolar € uma das denominagies
recebidas no Brasil para as Unidades Exccutoras — UEx. O sucesso da educagio para Agio
Educativa (2008) citada por Liick {200/} pode ser observado na atuagio dos Conselhos na
eestio escolar, evidenciando a democritica. Lilck (2008) define o Conselho Escolar como:
[...] entidade de direito pnvado, sem hns lucrativos, vinculada a escola, tendo como

objetivo a gestio dos recursos financeiros, transferidos para a manutengio e

desenvolvimento do ensino. [...] O principio bisico € a busca da promogio da

autonomia da escola com a participagio da comumdade, em suas dimensdes:

pedagogica, administrativa e financeira. (p. 73)

E importante saber que o pleno funcionamento do Conselho Escolar permite a
movimentagio dos recursos da escola, ou seja, sem Conselho, sem recursos, mas ele delibera
sobre o pedagogico e o admimstrativo, além do hnanceiro. O Conselho € eleito por seus pares
e todo processo de eleicio e funcionamento € regido pelo Estatuto do Conselho.

0 Conselho de Classe € um drgdo colegiado formado por um grupo de pessoas com
papel determinante dentro de uma instituigdo de ensino — professores, diretores, funciondnos,
pais, alunos e representantes da comunidade. ou seja, “de todos gue fazem o oabalho
educativo, E um espaco para avaliacdo coletiva do processo educativo e de reflexdo
pedagdgica. Neste colegiado, os participantes refletem sobre o desempenho dos alunos, assim
como avaliam as agdes individuais e coletivas™ (Dalben. 2010 citado por Silva, L G. da,
2020, p. 82). Ele é regido pelo projeto do Conselho de Classe e sua formacio nio € rigida.

0 Grémio Estudantil € um orgéo representativo dos estudantes dentro das escolas, No
cerne de sua definiglo as “OREs - Organizagdes de Representagio Estudantil™ precisam ser
formas, aprovadas por lel piblica como drgdos que constituem os interesses dos estudantes.

“Elas tambeém precisam possuir atos institucionals proprios que os definem, e gue tem uma
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fungdo oficial na representacio do alunado nos orgdos decisorios da comumdade escolar”

{ Ackerman, 2011 citado por Oliveira, C. P. de, 2019, p. 97). O Grémio é uma torma de os
jovens s¢ posiclonarem, exercitundo o protagonismo ¢ a cidadania. 580 um grupo de
estudantes eleitos pelos seus pares, composto por presidente e os diretores. A UBES - Unido
hrasileira dos esmudantes secundarisias orienta a formagio dos grémios, mas o diretor deve
orientar os estudantes na formacio e pa renovagdo, bem como oferecer condigoes de
funcionamento.

O diretor deve, portanto, mantém o Conselho Escolar, o Conselho de Classe e demais
orgios colegados em plene funcionamento, Pura tanto, cumpre conhece-los e realizar os
processos necessirios para o pleno funcionamento. Esses processos envolvem acoes de
realizar reunibes e eventos, produzir documentos, dar publicidade, esimular participagio.

O direfor mantém aftualizadoe o Projefo Politico Pedagdgico ¢ demais documentos
estruturantes da escola, Os documentos estruturantes sio aqueles que dio suporte legal ¢
tedrico para a gestio da escola. O Regimento Escolar € o documento que normatiza todas as
agies realizadas na escola. K obrigatdrio em todas as escolas hrasileiras, devendo ser
claborado ¢ atuahzado em conformidade com a legislagio educacional supenor vigente. Cabe
a0 diretor manter-se atualizado para periodicamente proceder 4 organizacio de estudos para
atualizacdo, dar publicidade e garantir o cumprimento do Regimento Escolar.

Para Maranhdo (2015) “A gestdo admimstraliva passa a ser visla como uma
organizacao viva que atua empregando recursos disponivels, cujas diretnzes sio
fundamentadas pelo Regimento Escolar” (p. 3¥). Acrescenta-se an administrativo, os
processos financeiros e pedagogicos, uma vez que existe a necessidade de fundamentar as
agOes realizadas na escola em pardmetros legais.

O PPP — Projeto Politico Pedagdgico “Constilui-s¢ em um instrumento tedrico-

metodoligico que organiza a agio educacional do cotidiano escolar, de uma forma refletida,
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sistematizada e organica” (Vasconcellos, 1993 citado por Liick, 2009, p 38). Todas as escolas
1#m a incumbéncia de elaborar e executar sua proposia pedagdgica também referida na
mesma lel como projeto pedagdgico da escola, (Ler 9394, 1996)

Vasconcellos (2004) ohserva ainda que o PPP é amplo, integral e global. Ele é o mais
abrangente planejamento da escola. K longa, normalmente elaborado para wm ano, ou mais. K
coletivo e democritico e processual “Nao se csgota na claboragiio de um texto ou documento,
ou na realizacio de uma atividade. Pauta-se no exercicio critico, na avaliacio permanente
entre agio-reflexdo-acio™. (p. 18)

Entretanto, tornar esse processo democratico é “Outre desalio gue os gestores
precisam driblar, no contexto educacional, para que a gestio seja efetivamente democritica, é
a mobilizagio dos docentes para que haja participacdo de todos na construcio do Projeto
Politico Pedagogico (PPP) " (Luckes:, 2011, citado por Ferreira, 2018, p. 99). O diretor deve,
portanto, realizar agoes voltadas para a elaboragio, a execugiio, o acompanhamento, a
avaliagio e atualizacdo, utilizacio do Regimento Escolar e do Projeto Politico Pedagogico
seja através de formacio de grupos de estudo e sistematizacio, realizacio de reunibes, dando
publicidade do conteddo, realizando ou fazendo realizar as agdes nele determinadas.

O diretor implementa os planejamentos na escola. Plangjamento € palavra que
permeia todas as aches desenvaolvidas na escola, porém, o planejamento, como ohserva
Minteberg (2010), € um dilema, um emgma: “[...] este enigma olha de dentro para lora,
analisando como planejar, criar estratégias e simplesmente pensar, quanto mals pensar no
futarn, em um trabalho t3o corrido e frenético ™ {p. 167). () enigma do planejamento pode ser
desvendado, para tanto ha indicagoes:

O planejamento [...] serd um ato ao mesmo empo politico-social, cientifico @ éenico;

politco-social, na medida em gue esti comprometide com as hnalidades socias e

politicas; cientifico, na medida em que ndo se pode planejar sem um conhecimento da
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realidade; técnico, na medida em que o planejamento exige uma definicio de meios

eficientes para se obler resullados. {(Luckesi, 2011 citado por Ferreira, 2018, p, 97-98)

Plunejur por esses termos imphea posicionamento comprometido com a finahdade,
conhecimento e dominio do processo de construgdo eficiente para obter resultados. O
planejamento & descrito como desatio por Godoy et. al., (2011):

Um dos matores desafios dos gestores educacionais, bem como, de suas

instituicdes, € conceber e elaborar um processo continuo, dindmico e

paricipativo de plangjamento, principalmente adquirir a cultura estratégica,

para tratar as possivels situagdo-problema e ter uma visdo objetiva dos

resultados esperados. (p.87)

0 desatio para os gestores estd na elaboragio porque o planejamento & dinfimico e
participativo e deve ser concedido a partir de sifuagoes prohlema, mas utilizando-se de uma
visio estratégica que busca resultados. O planejamento € complexo ¢ apresenta-se em
diferentes tipos: “Assim, trés opos de planejamento coexistem em ambiente escolar:
Planejamentn Educacional, o Planejamento Curricular e o Planejamento de Ensino”,
(Luckesi, 2011, citado por Ferreira, 2018, p. 96).

O primeiro € mais amplo € “0 planejamento educacional surgiu como uma
necessidade e um método da administragio para o enfrentamento orgamzado dos desahios que
demandam a intervengio humana,” (Liick, 2009, p. 32). Como exemplo tem-se a Base
Nacional Comum Curricular - BNCC que € fruto de um planejamento educacional e langou
desafins sohre os gestores escolares: “0) desafio da gest3o passa por administrar a escola e
seus sujeitos para a mobilizagdo de conhecimentos, habihdades, atitudes ¢ valores, para
resolver demandas da vida cotidiana, para o exercicio da cidadania e do mundo do trabalho ™

(Ribeiro, 2020, p. 146).
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A BNCC é um documento plural, contemporineo, e estabelece com clareza o
conjunto de aprendizagens essenciais e indispensivers a que iodos os estudantes, criangas,
jovens ¢ adultos, tém direito. Com ela, redes de ensino e mstituigdes escolares piblicas ¢
particulares passam a ter uma referéncia nacional obrigatdria para a elaboracio ou adequagio
de seus curriculos e propostas pedagdeicas. (Brasil, 2017, p. (°7)

Diunte das mudangas impostas pelo planejamento educacional, a gestao escolar
precisa estar atenta a alguns aspectos:

[...] fornecer orientagio a todo o grapo escolar; definir a missdo para a escola; propor

o plangjamento, a coordenacio ¢ a avaliagio do ensino, bem como o curriculo a nivel

escolar; promover e participar ativamente na formacio e na aprendizagem de

professores; propor o conhecimento de politicas educacionals internas e externas i

escola; promover um ambienie favordvel 4 aprendizagem. (Hallinger & Heck, 1996

citado por Ribeiro, 2020, p. 147)

0 segundo tipo de planejamento € o curricular que neste momento se impde pela
necessidade de elaborar os curriculos i luz da BNCC. Planejar, construir e implementar wm
novo curriculo, gque toma como referéneia competéneias ¢ habilidades amparadas na BNCC,
segundo Ribeiro (2020), “desafia a gestdo escolar a refletir sobre suas posigbes politicas e
concepedes de homem e sociedade, de professor, de estudante e de toda a dindmica da sala de
aula™, (p. 147).

O planejamento curricular € a “previsdo de todas as atividades que o educando realiza
sob a orientacio da escola para atingir os fins da educacdo™ (Luckesi, 2011, citado por
Ferreira, 2018, p. 96) ¢ compreende uma andlise multdisciplinar sobre a orgamzagio
metodoldgica da abordagem dos objetos do conhecimento, de modo a favorecer

signmificativamente o processo de ensino-aprendizagem.
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0 terceiro tipo € o Plano de Ensino e Aprendizagem (PEA) utilizado por Flauzino et.
al., (2021} de modo que abranja a proposta curricular presente na Proposta Pedagdgica da
escold, os plangjamentos dos componentes curriculares amplamente conhecidos como planos
de curso até os planos de aula, passando pelos projetos escolares e projetos de intervencio,

Destaca-se, dentre os plangjamentos, o8 projetns escolares e projelos de intervengio,
A gestdo de projetos € uma ferramenta para alcance dos objenvos orgamzacionals. Para o
Project Management Instituite {PMI) “projeto € um esforco temporario empreendido para
criar um produto, servigo ou resultado Unico™ e seu gerenciamento implica na utilizacio de
conhecimentos, habihdades, ferramentas ¢ téenicas para o cumprimento dos objetivos™. (PML
2017 citado por Campos, et. al., 2020, p. 02). O gue diferencia, entdo, os projetos de outros
planejamentos o prazo determinado para realizar agbes que culminam com um evento.

Aag diretor caberd a mobilizacio dos envolvidos no processo de producio, execuciio e
avahagio dos planejamentos para garantr a relagdo teona-pritica em alinhado ao ¢urriculo,

() dirctor organiza a rotinag escolar. Rotina é um termo comum, mas “¢ na vida
cotidiana gue atam os profissionais e que se dio as interaches entre os diversos atores que
participam direta ou indiretamente do processo de educagdo™ (Galvio, 2004 citado por Liick,
2009, p. 128). Ainda em 2004, € atribuida ao diretor a responsabilidade “pelo funcionamento
administrativo e pedagogico da escola” (Libdneo, 2004 citado por Santos & Silva, 2021, p,
0d). Por estes termos, o diretor realiza a gestdo da escola lornecendo meios “adequados ¢
suficientes para assegurar aos alunos, aos servigos administrativos e pedagdgicos e aos
professores todas as condigies para desenvolvimenio do trabalho e garaniir qualidade de
ensino”. {Libdneo, 2008 atado por Maranhdo, 2015, p. 38),

O cotidiano escolar precisa ser estruturado, organizado e isto acontece através do gue
se costuma denominar de rotinas. A rotina escolar abrange todas as agbes gue ocorrem no

cotidiann escolar. 530 aches organizadas que unificam os processos na escola que estruturam






