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“Lider: centro operativo de diversas relagdes e funcdes .
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RESUMO

O presente trabalho objetiva compreender como a gestdo escolar desenvolve e exerce
suas funcGes, trazendo identificar conceitos e reconhecer habilidades necessarias ao ato
de gerir. A questdo mobilizadora desta pesquisa €: como a gestdo escolar municipal
desenvolve e exerce suas funcGes no ambiente escolar? O tema da pesquisa € gestdo
escolar e surgiu a partir de reflexdes e provocagdes realizadas ao longo do curso de
graduacdo em Pedagogia. A pesquisa se caracteriza como qualitativa, do tipo
exploratoria, e as informacGes foram coletadas por meio de entrevistas com duas
diretoras de escolas municipais da cidade de Restinga Séca / RS. De acordo com as
literaturas consultadas destacou-se na teoria a importancia da participacdo de uma
gestdo democratica e do gestor ser o sujeito que incentiva e auxilia sua equipe,
desempenhando o papel de lider. Para que isso aconteca € importante que ele
compreenda que o lider sabe dividir as suas responsabilidades. Isso faz com que todos
se sintam parte da escola e trabalhem em prol de uma educacéo de qualidade.

Palavras-chave: Gestdo escolar; Participacdo; Lideranca.



ABSTRACT

This work aims to understand how school management develops and performs its
functions, bringing to identify concepts and recognize skills needed in the act of
managing. The mobilizing question of this research is: how does municipal school
management develop and perform its functions in the school environment? The research
topic is school management and emerged from reflections and provocations carried out
throughout the undergraduate course in Pedagogy. The research is characterized as
qualitative exploratory type and the information was collected through interviews with
two directors of municipal schools in the city of Restinga Séca / RS. According to the
literature consulted, the importance of the participation of a democratic management
and the manager being the subject who encourages and assists his team, playing the role
of leader, stood out in theory. For this to happen it is important that he knows how to
understand that the leader knows how to share his responsibilities, making everyone feel
part of the school and work towards quality education.

Keywords: School management; Participation; Leadership.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho aborda o tema gestdo escolar. A instituicdo escolar € um
ambiente complexo onde prevalece a diversidade. Sendo que a escola se configura
como uma das instituicdes responsaveis pela formacao dos sujeitos da sociedade, cabe a
ela o desenvolvimento de valores para que os educandos contribuam para o progresso e
boa convivéncia social.

Considerando e a partir do objetivo geral de compreender como a gestdo escolar
se organiza e desenvolve suas habilidades para trabalhar com os desafios da dimenséo
educacional atual, desdobraram-se os objetivos especificos, a saber: a) identificar os
conceitos de gestdo educacional na legislagdo brasileira e em outros autores; b)
reconhecer habilidades necessarias para exercer a funcdo na gestao escolar municipal; c)
descrever as categorias que compdem as habilidades para exercer a fungdo na gestdo
escolar.

O principio que levou a realizagdo dessa pesquisa é o reconhecimento de que a
gestdo escolar é pilar essencial dentro da escola, portanto cabe a ela monitorar e
coordenar o andamento de todo o ambiente escolar. O trabalho foi realizado a partir de
um estudo que teve como base uma pesquisa do tipo qualitativa de natureza
exploratdria. A pesquisa aqui apresentada se justifica em razdo de que ao longo dos
semestres do curso de Pedagogia a pesquisadora teve oportunidades de aproximacéo
com a area da gestdo escolar e 0 tema comecou a despertar curiosidade pessoal.

Cursando a graduacdo em Pedagogia, surgiu, para esta pesquisadora, a
oportunidade do primeiro emprego como estagiaria em uma escola de Educacéo
Infantil. A escola sempre foi muito receptiva e aberta a esclarecer todas as duvidas.
Durante o periodo de dois anos, a pesquisadora, autora desse trabalho, exerceu funcéo
de auxiliar no educandario se passaram duas gestdes, tornando assim a oportunidade de
aprendizado ainda mais rica, pois foi possivel acompanhar duas formas de trabalho de
equipes diferentes, mas no mesmo cargo. Também no ambiente escolar, foi possivel
dividir a sala de aula durante um ano com uma colega e professora que ja havia atuado
por alguns anos na gestdo daquela escola. N&o ha duvidas de que foram trocas de
experiéncia muito proveitosas e dessa professora, em especial, veio o incentivo para

agucar a curiosidade cada vez maior sobre o tema.
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No decorrer do curso houve a primeira pesquisa em gestdo escolar em uma
disciplina do quarto semestre da faculdade e, desde entdo, em toda oportunidade de
pesquisa a atencdo primordial foi dada a gestdo. Nesse semestre em especifico da
graduacdo surgiu a oportunidade de desenvolver os estagios em regéncia, educagdo
infantil e anos iniciais em escolas municipais do municipio de Restinga Séca. Os
estagios permitiram participar da rotina das escolas e ter maior aproximag¢do com essa
realidade educacional que foi de enorme valia para complementar os estudos na rea em
questdo.

Assim, as dimensdes que foram tratadas nos pressupostos teodricos desta
pesquisa sdo a funcdo do gestor e lideranca. Essa atual secdo apresenta 0s objetivos,
método adotado e motivacdo da pesquisa. Na segunda secdo serdo apresentadas
algumas reflexdes acerca de gestdo escolar e como essa gestdo estd descrita na
legislagdo educacional brasileira. Também sera abordada a fungéo do gestor escolar e a
lideranca, descrevendo a importancia de o gestor desempenhar essa habilidade em seu
trabalho educativo e ainda algumas reflexdes do que ja foi pesquisado até agora acerca
do tema. Na terceira secdo serdo descritos o0s procedimentos metodoldgicos
apresentando o delineamento e sujeitos da pesquisa. A quarta se¢do traz os resultados
obtidos e analise dos dados das entrevistas feitas. E por fim, na quinta secdo serdo

trazidas as consideracdes finais da pesquisa trabalho.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Vérios sdo o0s questionamentos que surgem acerca do desenvolvimento das
funcbes na gestdo escolar. Muitas pesquisas apresentam a preocupagdo com essa
temética. Neste capitulo sdo abordados aspectos relevantes sobre gestdo educacional e

suas dimensoes.

2.1 Gestao Escolar

A gestdo educacional esta sendo discutida, pois trata de aspectos que configuram
a organizagdo educacional. Segundo a LDBEN n° 9.394/96 em seu art. 64, estabelece

que

A formagdo de profissionais de educagdo para administracdo, planejamento,
inspecdo, supervisdo e orientagdo educacional para a educagdo basica serd
feita em cursos de graduacdo em Pedagogia ou em nivel de pés-graduacéo, a
critério da instituicdo de ensino, garantida, nesta formacdo, a base comum
nacional.

Percebe-se que a legislacdo defende a ideia de que o profissional que pretende
atuar na equipe diretiva de uma escola deva estar habilitado na area da gestdo, na
graduacdo como na pés-graduacdo. Essa consideracdo visa que esse profissional tenha
uma qualificacdo que auxilie no seu desempenho de administrar o processo educacional
de maneira plena e satisfatdria, contribuindo para a formacéo integral do educando.

Com énfase na gestdo escolar o conceito tem crescido ao longo dos tempos.
Segundo Oliveira e Menezes (2018, p. 22)

Gestdo escolar € um conceito construido historicamente, impregnado de
valores e significados especificos trazidos dentro de um contexto politico e
educacional, os quais vém sendo construidos e reconstruidos nos ultimos anos.
A literatura discute que inicialmente esse conceito estava direcionado aos
aspectos mais administrativos da funcéo e que, com o passar dos tempos, de
acordo com as mudancas sociais e historicas reafirmadas pela legislagdo em
vigor, passou a buscar o teor mais pedagégico e politico da palavra.

O conceito apresentado por Oliveira e Menezes (2018) descreve que o papel do
gestor tem mudado ao longo dos tempos, hoje o gestor ndo é visto somente
administrando, mas sim é alguém que participa ativamente dentro dos demais ambitos
escolares.

Honorato (2012 p. 3) traz o enfoque que “o conceito de gestdo participativa

envolve, além dos professores e outros funcionarios, os pais, os alunos e quaisquer
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outros representantes da comunidade que estejam interessados na escola e na melhoria
do processo pedagogico”. Levando em consideragdo a promocéo de uma gestéo ativa, as
fungdes podem ser compartilnadas com os sujeitos da comunidade escolar. Isso ndo
isenta responsabilidades, mas promove uma gestao participativa dentro da escola.

Luck (2011) entende que o trabalho educacional demanda de um esforgo
compartilhado, realizado a partir da participacdo de todos. Essa gestdo pode determinar
responsabilidades, oportunidades e autonomia aos membros que estejam ligados direta
ou indiretamente ao processo educacional.

A gestdo escolar democratica esta assegurada pela Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional- LDBEN n°9.394/96 (BRASIL, 1996), constando de varias citagdes,
como no art. 3° que apresenta a defini¢do das normas de gestdo, no inciso VIII, “gestao
democratica do ensino publico na forma desta Lei e da legislagdo dos sistemas de ensino
[...]”. O ensino sera ministrado com base em diversos principios e, entre eles, o
democratico.

Outros artigos da LDBEN que apresentam a forma de gestdo da educacéo

brasileira sdo

Art.14° Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do
ensino publico na educacdo bésica, de acordo com suas peculiaridades e
conforme 0s seguintes principios: | — participacdo dos profissionais da
educacdo na elaboracéo do projeto pedagdgico da escola; Il — participacdo da
comunidade escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes [...]. Art.
15° Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de
educacdo basica que integram progressivos graus de autonomia pedagdgica e
administrativa e de gestao financeira, observadas as normas gerais do direito
financeiro publico (BRASIL, 1996).

A legislacdo traz a gestdo educacional de forma a perceber que a educacéo, posta
desta forma, revela maior responsabilidade nos sujeitos que atuam na escola. A
democracia dentro da escola, pode ser descrita como a participacdo da comunidade
escolar, direcdo, pais, alunos, professores e funcionarios, podendo fechar parceria que
beneficiem o ensino. Para que isso aconteca a comunidade escolar deve estar
interligada como uma rede para promover a tomada de decisdes de forma
compartilhada. Essa rede possibilita a visibilidade de um sistema que agrega pessoas em
acoOes e interacdes sociais.

Ademais, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional estimula a
autonomia dentro da escola, promovendo um grande avanco para a educacdo. Com
maior flexibilidade e autonomia, 0 gestor consegue promover a participacdo

envolvendo-os na tomada de decisdes administrativas e financeiras. Essa forma de



16

desenvolver a parceria com a comunidade escolar possibilita agregar as vivéncias de
quem possui um conhecimento maior das situagdes reais. Desta forma observa-se a
importancia da autonomia nas unidades escolares,

Para Lick (2009, p. 24) a gestdo esta pautada no

Ato de gerir a dindmica cultural da escola, afinado com as diretrizes e
politicas educacionais publicas para a implementacao de seu projeto politico-
pedagdgico e compromissado com 0s principios da democracia e com 0s
métodos que organizem e criem condi¢des para um ambiente educacional
autébnomo de participacdo e compartilhamento e autocontrole.

Deste modo, o principal objetivo é envolver todos os interessados e potencializar
as suas participacdes, promovendo um ambiente onde sdo formuladas propostas e
buscando solugbes que visem atender toda a demanda daquele ambiente.

Pereira e Caron (2015, p. 3) defendem que

Para a implantagdo de uma gestdo democratica, deveremos observar
procedimentos que promovam a participacdo das pessoas, estabelecendo
parcerias que fortalecam as instituicbes escolares e extraescolares de
deliberacdo coletiva e, ainda, contar com gestores capazes de aplicar normas
legais em situacOes mais diversas possiveis.

Assim sendo, a gestdo tem como diretriz ser capaz de promover a participacao e
a promocao de um trabalho coletivo. Essa acdo traz as pessoas a autonomia e 0
envolvimento para se sentirem responsaveis pelos seus resultados e protagonistas de
uma construcéo de crescimento da escola.

Nessa mesma direcdo Libaneo (2001, p. 5) traz a importancia da participacdo de

todos:
A gestdo democrética- participativa valoriza a participagdo da comunidade
escolar no processo de tomada de decisdo, concebe a docéncia como trabalho
interativo, aposta na construcdo coletiva dos objetivos e do funcionamento da
escola, por meio da dindmica intersubjetiva do dialogo, do consenso.

O autor defende a ideia de que a gestdo esteja pautada na coletividade, fator
importante para que a escola seja um espaco de didlogo e democracia. O profissional
que atua na gestdo tem o importante papel de promover o trabalho coletivo, para que
assim o0s objetivos educacionais sejam alcancados.

Portanto, ao assumir a funcdo na gestdo, esse profissional deveria possuir
conhecimentos sobre o funcionamento da instituicdo e questfes administrativas, sendo
necessario que este seja capacitado para exercer um papel tdo necessario na melhoria do
ensino, promovendo uma gestdo democratica e participativa onde todos 0s sujeitos

sejam atuantes no ambiente escolar.
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2.2 Gestao educacional e suas dimensdes

Nesta subsecdo, a proposta € refletir acerca da gestdo educacional e suas
dimensdes, descrevendo 0s aspectos que caracterizam a gestdo escolar. A referida
gestdo deve ser composta por uma equipe de profissionais responsaveis pelas questdes
administrativas e pedagdgicas da escola e tem como figura principal o(a) diretor(a). O
gestor tem uma funcdo importante no campo da educacdo e na promocgdo de
conhecimentos da instituicdo escolar, pois ele responde, administrativamente, por toda a
escola.

Seguindo essa Otica, Paulo Freire (1980) reconhece a escola como espago de
desenvolvimento da aprendizagem, um ambiente de relacdo mutua, dialogo e de
respeito entre todos 0s sujeitos que compartilnam esse espaco. O gestor no papel de
mediador da escola, torna-se articulador ao assumir, frente & comunidade, o
compromisso de oferecer qualidade e um bom funcionamento da escola,
desempenhando seu papel com habilidade de lideranca.

Lick (2008) descreve lideranca como uma acdo, o gestor pode ser influéncia
positiva a todos, garantindo o funcionamento da escola com foco na aprendizagem dos
alunos, mantendo a coeréncia dentro de todo o trabalho educacional e promovendo o
desenvolvimento em todos 0s segmentos.

A autora apresenta uma tabela com algumas caracteristicas identificadas em
pessoas que expressam comportamentos de lideranca.

Tabela 1 - Caracteristicas que expressam comportamentos de lideranca.

Aceitacdo a desafios Gosto pelo trabalho
Autoconfianga Iniciativa
Autocontrole Inteligéncia emaocional
Autodeterminacéo Inteligéncia social
Comprometimento Laboriosidade
Dedicacéo Maturidade psicoldgica e social
Determinacéo Motivacdo
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Empatia Ousadia
Empreendedorismo Perseveranca
Entusiasmo Persisténcia

Espirito de equipe Proatividade
Expectativas elevadas Resiliéncia
Flexibilidade Tolerancia a crise

FONTE: LUCK (2008, p. 74)

Assim, com tais caracteristicas, Lick (2011) destaca, também, quatro valores
que considera orientadores da acdo participativa na escola. A saber, a ética pelo respeito
ao ser humano, a solidariedade mediante o reconhecimento do valor inerente de cada
pessoa, e equidade pelo reconhecimento de que as pessoas necessitam de atencdo em
situacOes diferenciadas ou desfavoraveis e 0 comprometimento na acdo dos envolvidos
no processo pedagogico.

A partir da descricdo da importéancia do gestor escolar desenvolver a lideranca,
Meneghetti (2013) ressalta que o lider constroi a funcdo, restaura e aperfeicoa,
tornando-se assim um artesdo do seu trabalho. Ainda, segundo Meneghetti (2013, p.

32), o lider tem trés caracteristicas fundamentais

a) superioridade de potencial humano de nascimento, no que se refere ao
talento de fazer e coordenar; b) superioridade de conhecimento e praxis sobre
atitudes e profissGes particularmente solicitadas pela sociedade local ou
multipla; c) superioridade de realizagéo devido a decis@es intuitivas.

Segundo Meneghetti (2013), o sujeito lider tem potencial natural, conhece as
necessidades e tem intuicdo. Essas caracteristicas auxiliam no processo de liderar e tém
a acdo dentro de si. O instinto de lideranca da-se frente a um problema e a resolucéo da
crise. A escola deve ser gerida por lideres que saibam servir e construir um ambiente de
harmonia entre todas as partes para que exista funcionalidade de valores e producéo.

Entdo, pode-se destacar que gerir é lidar com um complexo de relacdes
humanas, deixando de ser apenas aspectos administrativos e burocraticos. Desta forma,
um dos grandes desafios da gestdo é unir diversas especificidades em interesse de
objetivos comuns. Sendo assim, a gestdo exige comprometimento na sua acao e esse € 0
diferencial do gestor que exerce a lideranca de forma ativa e que garante um bom
funcionamento que impulsiona a todos. (PEREIRA, 2018).

Para Honorato (2012), o que se pode verificar € que o verbo liderar esta

empregado com importdncia vital para a efetivacdo da gestdo democratica e
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participativa. Gestdo conjunta e organizada tendo como condigdes de sua concreta
atuacdo quando existe a aproximacao entre escola, pais e comunidade na promogéo de
educacéo de qualidade do estabelecimento de ambiente escolar aberto, em que os alunos
possam experimentar os principios da cidadania.

O gestor, enquanto cargo que exerce, percebe que a lideranga proporciona um
ambiente de crescimento, autonomia e escuta. Executar essa funcdo ndo é tarefa
simples, € um desafio diario, exigindo, principalmente, empatia para lidar com as
diferencas. Mas o ato de promover a participacdo é o diferencial que uma gestdo

democratica proporciona garantindo bons resultados.
2.3. Pesquisas em Gestéo Escolar

Os artigos e monografias usados nesta subse¢do foram selecionadas com auxilio
do metabuscador, Google Académico, uma busca aprofundada nas bases de dados,
Biblioteca Digital de Teses e Dissertacbes (BDTD) e base Scielo, com auxilio das
palavras-chaves "Gestdo Escolar, Funcdo da Gestdo e Lideranca”, assim, foram
selecionados dezenove artigos, duas monografias e duas teses.

A escolha foi feita mediante o estabelecimento dos seguintes critérios: a) leitura
do titulo e palavras-chaves; b) leitura do resumo e objetivos do trabalho; c) atender e ter
aderéncia aos objetivos desta pesquisa. Se atendesse aos critérios, o artigo, monografia
ou tese seria selecionado para um estudo mais aprofundado.

Na tabela abaixo, estdo apresentadas as estratégias de selecdo dos trabalhos e

como foram feitas a analise bibliografica dos contetdos.

Tabela 2 - Estratégias de selecao dos trabalhos.

Ano Autor Titulo Obijetivo/questdo problema
2018 OLIVEIRA, lvana Revisdo de O artigo pretende contribuir para
Campos literatura: O a sistematizacdo do tema gestéo
conceito de gestdo escolar, identificando a existéncia
MENEZES, lone escolar ou ndo de lacunas na literatura
Vasques sobre 0 assunto, analisando as

publicacdes e a evolugdo do

artigo i 3
(artigo) conceito de gesto.




2017 PARENTE, Juliano | Gestdo escolar no Neste artigo teve-se como
Mota contexto objetivo analisar a influéncia do
gerencialista: o gerencialismo na gestdo das
(artigo) papel do diretor escolas publicas brasileiras,
escolar verificando-se em que medida
essa nova tendéncia modificou a
organizacéo da escola e o trabalho
do diretor.
2018 PEREIRA, Larissa | Os desafios da Este trabalho busca através de
Machado gestdo escolar: levantamento bibliografico e
Exercicio de excertos de matérias de capa
(monografia) lideranga para a veiculadas entre os anos de 2015 e
conducéo do 2017 darevista gestdo escolar, de
trabalho em equipe | carater ilustrativo, responder a
pergunta de pesquisa: ‘qual a
importéncia da lideranca na
gestdo das escolas?’
2012 HONORATO, O gestor escolar e O objetivo desta pesquisa
Hercules Guimardes | suas competéncias: | bibliografica foi estudar a
a lideranga em lideranca do gestor escolar, no
(artigo) discussio trato do seu trabalho diario, quer
pedagdgico ou administrativo.
2018 OLIVEIRA, Ana Gestdo escolar, Este estudo ressalta a relacdo
Cristina Prado de lideranca do diretor | entre um fator intraescolar — a
e resultados lideranca do diretor (percebida
CARVALHO, educacionais no pelos professores da escola) — e
Cynthia Paes de Brasil um fator extraescolar — as
(artigo) poll't.icas~de provimento do cargo
de direcéo da escola — com os
resultados académicos dos alunos.
2015 PEREIRA, Elson A gestdo no érgdo Esta é uma pesquisa realizada
Rogério Bastos regional de com o objetivo de analisar as
educagdo no implicacOes das bases normativo-
CARON, Lurdes municipio de Lages, | institucionais atribuidas ao Orgéo
(artigo) no periodo de 1972- | Regional de Educacéo de Santa
2012 Catarina, no municipio de Lages,
nas praticas de gestdo educacional
operadas pelos gestores, no
periodo de 1972-2012.
2018 LIMA, Licinio C. Por que é tdo dificil | Neste texto sdo apresentados

(artigo)

democratizar a
gestdo da escola
publica?

alguns dos obstaculos politicos e
organizacionais, também
historicos e culturais, que tém
dificultado a concretizacdo de
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uma gestéo democrética das
escolas, incluindo uma analise
critica sobre o préprio conceito e
sobre as suas exigéncias mais
substantivas.

2001 LIBANEO , José O Sistema de Neste capitulo séo apresentados
Carlos Organizacéo e alguns elementos basicos para o
Gestédo da Escola conhecimento da organizacdo
(artigo) escolar e para a atuacio dos
professores e do pessoal técnico-
administrativo.
2019 PASSONE, Eric Gestdo escolar e Este artigo discute a eficacia
Ferdinando Kanai democracia: o que escolar com foco na gestdo
nos ensinam 0s escolar nos Gltimos dezoito anos.
(artigo) estudos de eficacia
escolar
2018 BRAGA, Ana Maria | Gestdo escolar: Essa investigacdo tem como
Taveira Estudo de caso objeto de analise a atuacédo do
trabalho do gestor escolar em uma
(tese doutorado) escola publica municipal do
Estado de Minas Gerais, Frutal,
frente as funcdes béasicas e
inerentes ao cargo nas dimensoes
administrativa e pedagdgica.
2007 CURY, Carlos A gestdo Este artigo tem como objetivo
Roberto Jamil democratica na apontar decorréncias e exigéncias
escolae o direitoa | de uma gestdo democratica a
(artigo) educacio partir do interior da escola e com
fundamento no direito a educagdo,
tal como dispde o ordenamento
juridico sobre o assunto no Brasil.
2015 REGINATTO, Educacéo A pesquisa se desenvolveu em
Tatiane empreendedora e uma abordagem qualiquantitativa,
gestéo escolar: com o objetivo de identificar a
ROSA, Daiani compreensdo de gestores
Clesnei da um desafio da

MARTINS, Silvana
Neumann

DIESEL, Aline

escola
contemporanea

escolares dos municipios de Roca
Sales, Encantado, Imigrante e
Colinas acerca do
empreendedorismo na educagao.
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(artigo)

2015 NICOLINI, Luciana | A gestdo No presente estudo, apresentam-
Paludo democrética e a se as a¢des desenvolvidas em uma
participacéo ativa escola de Educacéo Infantil
(monografia) da comunidade pertencente & rede municipal de
escolar ensino do municipio de Pouso
Novo, RS.
2011 SILVA, Maria Gestdo democratica | Objetiva instigar reflexdes acerca
Charleny de Sousa daescolaea da gestdo da escola publica e seu
da qualidade social da | reflexo no processo de ensino e
educagdo escolar: aprendizagem perpassando pela
SILVA, Janainade | ym longo caminho? | qualidade da formagdo dos
Sousa da trabalhadores da educagéo de
(artigo) modo geral.
2017 ROSA, Daiani A educacdo O presente artigo visa descrever
Clesnei da ambiental e a gestdo | as percepgdes de um grupo de
escolar na diretores de escolas vinculados &
(artigo) percepcio de 3a. (_:RE/RS (Coordgnadoria
diretores de escolas Regional de I%ducagao) acerca do
papel da gestdo em relacéo a
estaduais da Educacio Ambiental.
3aCRE/RS
2017 AMORIM, Antonio | Gestor escolar Esse artigo tem como objetivo
inovador: educacdo | fazer uma reflexdo em torno do
(artigo) da perfil do atual gestor educacional,
contemporaneidade | destacando o sexo, a idade, a
formagdo, o trabalho e a
remuneragao por sua atuacéo e
desempenho junto as milhares de
escolas espalhadas por todo o
territério nacional.
1992 PARO, Vitor Gestdo da Escola O objetivo de identificar os
Henrique Publica: a obstaculos e as potencialidades da
Participacédo da participacdo do usuério na gestao
(artigo) Comunidade da escola publica, o artigo discute

0s determinantes imediatos dessa
participacdo, presentes tanto no
interior da escola quanto na
comunidade por ela servida.
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2016 ROSA, Daiani As concepcdes de Esta tese busca promover a
Clesnei da diretores escolares | discussdo acerca da compreenséo
acerca da gestdo da educacdo ambiental na
(tese doutorado) educacional e da perspectiva da gestio escolar,
educagdo ambiental | tendo como objetivo geral
em escolas investigar como os diretores das
estaduais do vale do | escolas estaduais pertencentes a 32
taquari — RS/Brasil | Coordenadoria Estadual de
Educacéo, localizadas no Vale do
Taquari/RS-BR, compreendem o
papel da gestdo escolar e da
educacdo ambiental nas escolas de
educacdo basica
2019 RAMOS Sarah Gestdo escolar: O presente artigo aborda questtes
Daniele de Oliveira | gestor escolar e sobre o papel do Gestor Escolar
conselho na conducao e desenvolvimento
i f de processos de gestdo de
(A0 participativo queﬁidade, basea%os na unido de
toda a comunidade escolar, a
integracéo escola familia e na
participacdo de um Conselho
Escolar ativo e participativo.
2003 BOTLER, Alice Autonomia e ética Este trabalho discute a identidade
Happ na gestdo escolar do gestor escolar como
profissional no contexto do debate
(artigo) neoliberal, impulsionando novas
formas do fazer e do pensar
educacional na busca da
autonomia escolar.
2016 SILVA, Givanildo A autonomia na O presente trabalho é resultado de
da gestdo escolar: um uma pesquisa empirica que teve
olhar sobre a como um dos objetivos perceber a
SANTOS, Inalda realidade da escola | vivéncia da autonomia na gestdo
maria dos pablica em Maceié | escolar em uma escola de rede
(artigo) publica de Macei6.
2020 PERES, Maria Novos desafios da Este artigo enfoca a gestdo escolar
Regina gestdo escolar e de | frente a nossa realidade

sala de aula em
tempos de

educacional e os desafios
advindos com a pandemia e pds
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(artigo) pandemia pandemia.
2020 FREIRE, Juliana O ensinoremoto e 0 | O presente estudo teve como
Gongalves papel da gestdo proposta refletir sobre o ensino
. _ escolar em tempos | remoto e a importancia da gestdo
D|OGENES- Elione | ge pandemia escolar em momentos socialmente
Nogueira delicados.
(artigo)

Fonte: A autora (org).

Apo6s a analise dos trabalhos expostos na tabela 2 e pensando numa forma de
melhor apresentacdo destas analises, os trabalhos foram organizados por categorias.
Essas categorias sdo as seguintes: conceitos de gestdo escolar, lideranca, funcdo do
gestor escolar, estudos de caso sobre a importancia da gestdo escolar, autonomia e o
trabalho da gestdo durante a pandemia. Essa organizacdo permite compreender melhor
as pesquisas ja realizadas nesta tematica.

A primeira categoria trata sobre conceitos de gestdo escolar, a fungéo e perfil do
gestor a partir dos trabalhos dos seguintes autores, Oliveira e Menezes (2018) destacam
conceitos sobre gestdo escolar que complementam a visdo de que gestdo vem do
originario do latim gestione, o conceito de gestdo refere-se a acédo e ao efeito de gerir ou
de administrar e tem sua raiz etimoldgica em ger que significa: fazer brotar, germinar,
fazer nascer. O fazer nascer luz de aprendizado.

Parente (2017) assegura que o diretor assume papel fundamental na escola, onde
deve ser proporcionado o dialogo e a harmonia entre 0s sujeitos que compdem a escola.
O ambiente escolar é o local onde todos devem se sentir minimamente felizes, é local de
aprendizagem e construcdo, a gestdo escolar tem papel de tornar esse ambiente
harmonico.

Na segunda categoria, observam-se quatro autores que tratam sobre a lideranca.
Pereira (2018) afirma a necessidade de uma lideranca positiva, inspiradora e
mobilizadora da equipe para a reflexdo e execucdo de processos efetivos, visando
cumprir 0s objetivos da instituicdo escolar. Um gestor visto como inspirador é capaz de
mobilizar e de alcancar objetivos comuns dentro da escola.

Honorato (2012) destaca que as acOes especificas relativas a lideranca do gestor

escolar estdo diretamente associadas as escolas eficazes, podendo fazer a diferenca no
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aprendizado dos seus alunos. Para Oliveira e Carvalho (2018) as reflex6es apresentadas
no artigo atestaram que os diretores podem desempenhar um papel importante na
organizagdo do trabalho escolar, liderando e coordenando sua rotina, podendo
influenciar indiretamente no desempenho escolar dos alunos. O diretor que consegue
desempenhar sua funcdo de forma proativa faz com que a aprendizagem daquele
ambiente se desenvolva.

A terceira categoria abordada nos trabalhos de Pereira e Caron (2015), Lima
(2018), Libaneo (2001), Passone (2019), Braga (2018), Cury (2007), Reginatto, Rosa,
Martins e Diesel (2015), Nicolini (2015), Silva e Silva (2011), Rosa (2017), Amorim
(2017), Paro (1992), Rosa (2016) e Ramos (2019) trazem estudos onde é abordado
sobre a importancia da gestdo escolar através de relatos de experiéncia dos autores. Para
Pereira e Caron (2015), os processos de gestdo da escola vao além da gestdo
administrativa, esses processos procuram estimular a participacdo de diferentes pessoas
e articular aspectos financeiros, pedagdgicos e administrativos para promover uma
educacdo de qualidade.

Nesta mesma Otica, Amorim (2017) descreve que a gestdo inovadora exige que
todos participem do processo e contribuam para a consolidacdo de mudancas
significativas no ambiente da escola. Desta forma, criando uma cultura escolar e
educacional que traga uma visdo de totalidade da vida escolar e que contribua para o
desenvolvimento de habilidades e competéncias que irdo fortalecer o trabalho do gestor,
tendo a participacdo de equipes colaborativas e inovadoras.

Para Nicolini (2015) o ato de oportunizar a comunidade escolar o amplo acesso a
instituicdo de ensino e participacdo direta na tomada de decisGes permite que possa ser
conhecido melhor o trabalho que a instituicdo desenvolve. Ramos (2019) destaca que o
principal papel do gestor € saber acompanhar mudancas e auxiliar a ampliar a
capacidade de realizacdo da organizacao escolar, cativando a atingir potencial pleno e a
tornar uma instituicdo que traga orgulho profissional a seus integrantes.

O que mais chamou atencdo ao longo das leituras dos autores citados nessa
categoria foi o modo em que eles esclarecem suas finalidades. Tratam o gestor como
peca fundamental, mas ndo somente ele e sim todos que compdem o ambiente escolar.
Assim, o papel do gestor torna-se imprescindivel porque é através deste trabalho, em

participacdo, que acontece a harmonia, o bem-estar e o aprendizado na escola.
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As pesquisas da quarta categoria dizem respeito a autonomia e ao trabalho da
gestdo escolar durante a pandemia, a partir dos trabalhos de Botler (2003), Silva e
Santos (2016), Peres (2020) e Freire e Didgeses (2020).

Botler (2003) traz o conceito de autonomia como controle de funcdo que passa a
ser exercido ndo por seus pares gestores, mas sim por seus pares colegas de trabalho da
escola e da comunidade em que desempenha sua funcéo. Para Silva e Santos (2016) a
autonomia da gestéo escolar possibilita que os diferentes sujeitos que compdem a escola
possam relativamente trabalhar a partir de seus anseios e das demandas da comunidade
na qual a instituicdo esta inserida.

As autoras destacam autonomia relacionada a responsabilidade e participacdo,
tendo a vivéncia de um trabalho favoravel em uma perspectiva democrética a todos os
envolvidos. Nessa perspectiva, 0 gestor deixa de ser visto como alguém que exerce
poder e desempenha papel de quem toma as decisfes, passando a desempenhar a funcéo
de gestdo compartilhada com os demais membros da comunidade escolar aberta e
democratica.

Peres (2020) fala sobre os desafios encontrados durante a pandemia Covid-19.
As escolas, nesse momento, encontram-se em uma nova realidade, uma nova dindmica
de aprendizagem. A autora aborda a importancia de um bom desenvolvimento da gestdo
escolar baseada em principios democréaticos, a gestdo participativa tem o efeito de
propor estratégias para resolucao de problemas.

A autora ainda afirma que

diante disto, fica evidente a importancia do gestor escolar no desempenho de

suas fungBes, entretanto, quando o cenario ja se configurava como
aparentemente estavel, diante de conquistas concretas no processo de gestdo
escolar, esse contexto se altera radicalmente com as novas demandas
causadas pela chegada da pandemia no Brasil (PERES, 2020, p. 4).

Diante disso, o gestor devera inovar e considerar a realidade socioeducacional
refletidas nas necessidades e possibilidades do ambiente escolar.

Portanto, os diferentes relatos deixam claros os objetivos e a semelhanca entre as
formas de desenvolver o processo de gestdo educacional, na qual o gestor desempenha
sua funcdo e traz algumas caracteristicas de seu trabalho. Observou-se, também, que
entre as quatro categorias foram trazidas harmonia e valorizacdo como aspectos

necessarios para o desenvolvimento do processo de gestédo escolar.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta subsecdo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados
para a realizacdo deste estudo quer seja, o delineamento da pesquisa e 0s sujeitos do
estudo.

3.1 Delineamento do estudo

Este estudo trata de uma pesquisa de tipo exploratéria, de natureza qualitativa,
considerando seu objetivo. Segundo Gil (2010, p. 27) “a pesquisa exploratéria visa
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a
construir hipoteses”. Essa pesquisa buscou estudar o conhecimento da realidade como
forma de obter maior conhecimento sobre o problema a ser pesquisado.

Pela abordagem, esta se refere a uma pesquisa qualitativa. Do ponto de vista de
Chizzotti (2017, p. 98), "a abordagem qualitativa parte do fundamento de que ha uma
relacdo dindmica entre 0 mundo real e o0 sujeito, uma interdependéncia viva entre o
sujeito e objeto, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito.” A abordagem busca estudar as experiéncias entre o pesquisador e 0

entrevistado.

3.2 Amostragem e sujeitos da pesquisa

A pesquisa contou com o método de coleta de dados através de entrevistas, para
que assim a pesquisadora tivesse oportunidade de conhecer mais sobre a préatica da
gestdo escolar num estabelecimento publico. Segundo Gil (2008 p. 109), <> A entrevista
é, portanto, uma forma de interacdo social. Mais especificamente, € uma forma de
didlogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados e a outra se apresenta
como fonte de informagado”’. A partir desse pressuposto, a entrevista veio a contemplar
0 objetivo do estudo: compreender como a gestdo escolar desenvolve e exerce suas
funcbes para assegurar uma educacao participativa e de qualidade.

A razdo da escolha dos sujeitos entrevistados foi de forma intencional com duas
diretoras de escolas municipais da cidade de Restinga Séca / RS. As escolas de atuacédo

das gestoras foram as mesmas em que a pesquisadora realizou seus estagios em regéncia
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e, por esse motivo, a escolha foi intencional, devido & vivéncia mais direta com a

organizacdo do ambiente escolar.
3.3 Processo de coleta dos dados

A pesquisa conta com estudo de tipo exploratorio, de natureza qualitativa. Sendo
0 instrumento de pesquisa entrevista estruturada, contendo perguntas de simples
interpretacdo, onde foi conseguido mostrar a situacdo do ponto de vista das
entrevistadas.

As duas entrevistadas sao gestoras da rede municipal da cidade de Restinga Séca
/' RS, localizada na regido da Quarta Col6nia Italiana, parte central do estado do Rio
Grande do Sul. A Quarta Coldnia é composta pelos seguintes municipios: Agudo, Dona
Francisca, Faxinal do Soturno, Ivora, Nova Palma, Pinhal Grande, Restinga Seca, S&o
Jodo do Polésine e Silveira Martins.

As entrevistadas possuem formacdo superior em Pedagogia e atuam na rede
municipal h&d mais de 10 anos. Devido ao cenario atual, nesse momento pandémico, as
escolas estdo seguindo protocolos de seguranca através do Modelo de Plano de
Contingéncia para Prevencdo, Monitoramento e Controle da Transmissdo de COVID-
19, e, por esse motivo, a escolha do numero de participantes foi de forma intencional

devido as restricoes ao recebimento de visitantes.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A anélise teve como foco compreender como a gestdo escolar municipal
organiza e desenvolve suas habilidades para trabalhar com os desafios da dimensao
educacional. As entrevistadas foram identificadas por letras e nimeros (G1 e G2),
visando preservar as suas identidades.

O roteiro de perguntas foi disponibilizado previamente como solicitado pelas
gestoras. Ele contou com 11 perguntas separadas por categorias como: a compreensao
do conceito de gestdo escolar e gestdo participativa, desafios e habilidades no trabalho
da gestédo, organizacao e interacao, lideranca e autonomia. A anélise das perguntas nao
estd organizada por categorias, porque as respostas foram tdo interessantes e
importantes que serdo abordadas enquanto processo de analise.

A entrevista com a G1 foi marcada para o turno da tarde, ao chegar a escola ela
foi muito receptiva com a pesquisadora. A entrevista foi realizada na biblioteca por duas
razdes: primeira porque a sala da direcdo € em conjunto com a dos professores (segundo
a diretora ela prefere dessa forma, pois assim fica mais préxima aos professores) e
segunda porque nao haveria barulho que poderia atrapalhar e/ou interromper o trabalho.
A pesquisadora levou consigo o roteiro de perguntas e também um gravador instalado
no celular para poder registrar as declaracées.

Ao iniciar a entrevista a G1 estava bastante ansiosa, mas ao longo da conversa e
entre uma pergunta e outra, ela se tranquilizou. Foi um momento muito gratificante e
harmonioso com muita troca de conhecimento. Como pesquisadora e também
estagiaria, senti-me mais proxima do ambiente escolar e mais segura também para
nortear a entrevista.

Ja a entrevista com a G2 foi feita através do WhatsApp. Foram marcadas
algumas datas anteriores, mas apesar de a pesquisadora estar presente na escola durante
o0 periodo de estagio, ndo foi possivel a realizacdo da entrevista, pois a G2 mostrou-se
bastante atarefada, resultando num certo incobmodo por ndo conseguir parar para realizar
o dialogo. Desta forma, a entrevistada solicitou o envio prévio do roteiro de perguntas e
também se seria possivel que a entrevista fosse encaminhada através de audios pelo

WhatsApp em algum momento que ela estivesse com tempo livre. A pesquisadora
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concordou com a solicitacéo, pois percebeu que ela estava com bastantes demandas de
reunides e assuntos para tratar.

Com isso, a pesquisadora observou e compreendeu as fungdes e exigéncias da
gestdo nesses momentos, pois ela sempre compartilhava o que estava trabalhando. Essa
troca foi prazerosa para a pesquisadora, porque foi possivel ficar mais préxima do
trabalho da gestora.

Entdo, foi combinado que a gestora enviaria suas respostas via WhatsApp. Nos
audios foi possivel perceber certa agitacdo da gestora no inicio das respostas, pois ela
declarou que estava com dificuldades para ler algumas perguntas, uma vez que tinha
tirado uma foto da folha. Ao longo dos audios ela se tranquilizou. A falta de presenca
entre a pesquisadora e entrevistada foi notada, pois e alguns momentos a entrevistada
mostrou ndo compreender o que estava sendo solicitado. A entrevista acabou sendo
enviada em dois dias, uma parte foi respondida em um dia e o restante em outro.

Conforme o roteiro de perguntas (em anexo), nesta parte sdo apresentadas as
respostas das duas diretoras, sendo que a transcricdo de suas falas aparecem em italico
para se diferenciar dos demais textos. As gestoras, ao serem questionadas sobre a

compreensdo de gestdo foram dadas as seguintes respostas:

Gl “/[..] eu entendo a gestdo como algo bem diferente da parte de
administracdo, administracdo é mais técnica, mais burocratica, a gestao é
qguando a gente consegue trabalhar com pessoas [..] tu ser capaz de
trabalhar com as diferengas com a intertextualidade com aquilo que cada um
tem de bom.[..] a parte administrativa claro que tem, mas a parte
administrativa numa escola, por exemplo, ela é aquela parte que o diretor
consegue fazer, fazer um orcamento, fazer uma compra, pagar uma conta,
agora a gestao ela envolve pessoas [..] .

G2 “Olha, para mim... gestdo é uma forma como é que vou te dizer... de
administrar uma escola como um todo né, tanto assim o desenvolvimento da
educacéo educacional no caso o profissional né, responsavel de observar as
necessidades da escola as particularidades de cada setor tanto né, o fisico, o
financeiro né, o humano o de recursos humanos, enfim tu gerencia tudo

[.]
E interessante comparar as respostas das duas diretoras, pois uma compreende a
gestdo como pedagogica e isolada da técnica e a outra, vé como algo mais técnico e
burocréatico. A gestdo escolar deveria desempenhar o papel de mediadora das duas
partes. Segundo Rosa (2017, p. 9) “o diretor escolar na sua fun¢do de gestor ¢ percebido
como um ator social que passa a ter um reconhecimento basilar na organizacdo e

funcionamento da escola em todos os seus aspectos”. Sendo assim, compreende-se que
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muitos gestores ainda ndo possuem clareza suficiente sobre o real — e importante — papel
que desempenham junto aos estabelecimentos escolares.

Por meio das entrevistas e convivéncia no ambiente escolar, foi possivel
perceber que é desafiador desenvolver um trabalho de gestdo no mesmo municipio, uma
Vvez que 0s sujeitos que exercem essa funcdo tém diferentes visdes sobre a forma de
desenvolvé-lo. Os autores ressaltam que € importante o gestor ter consciéncia que ele
precisa atender as duas partes, tanto técnica quanto pedagdgica.

Seguindo o roteiro de perguntas, as gestoras foram questionadas de como

entendem a gestdo participativa e elas trouxeram:

G1 “'Gestdo participativa no meu ponto de vista é quando todos as pessoas
envolvidas participam, pais, alunos, funcionarios, hdm.. liderancas da
comunidade, todo mundo participa das decisoes e tambem das agdes [...] .
G2 “’[...] é uma parceria que tem assim junto a tua institui¢do, a comunidade
onde ela estd inserida né, no caso os alunos a familia, professores e
funcionarios né, todos eles né cooperam, dao suas opinides [...] .

As duas diretoras tém a mesma compreensdo de gestdo participativa, elas
percebem que a gestdo participativa significa envolver todos os sujeitos da comunidade
escolar. Segundo Luck (2011, p. 22) entende-se que “o trabalho educacional, por sua
natureza, demanda um esforco compartilhado, realizado a partir da participacao coletiva
e integrada dos membros de todos o0s segmentos das unidades de trabalho
envolvidos”. Assim, fica notdria a importancia do entrosamento de todos 0s segmentos
da comunidade escolar para assegurar maior viabilidade de sucesso na gestdo da escola.

Ao serem questionadas sobre qual é o maior desafio encontrado no trabalho da

gestdo escolar as respostas trazidas foram:

G1 “Lidar com as pessoas, lidar com as pessoas, é conseguir conciliar as
diferentes opiniBes, os diferentes egos[...] a gente tem que respeitar todo
mundo, a gente tem que aproveitar o que cada um tem de melhor, tem que
conseguir é... fazer com que a pessoa perceba que ela tem uma
potencialidade que das vezes que nem ela ndo sabe que ela tem [...] .

G2 “Olha para mim o maior desafio... tem varios né, tem varios desafios
assim, mas o que é de suma importancia no meu ponto de vista eu G2 é a
questdo da evasdo escolar [...] uma das coisas principal evasao escolar em
primeiro lugar o resto se corre atras, mas o aluno, nés precisamos do aluno
dentro da sala, nds precisamos do aluno que ele nos dé retorno, o retorno e o
suporte do seu aprendizado [...] .

Aqui se percebe as diferentes visdes das diretoras. Quando € assumido um papel
de lideranca como a gestdo escolar, o gestor deve desenvolver habilidades para trabalhar

com os diversos desafios que possam surgir. O trabalho do gestor escolar se caracteriza
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pela necessidade de organizar e orientar caminhos dentro da escola que viabilizem o

sucesso dos educandos (PEREIRA, 2018). A autora ainda fala que

trabalhar diretamente com pessoas exige equilibrio e empatia. Séo ideias
diferentes, realidades variadas e potencialidades distintas. Unir todas as
especificidades em prol de um objetivo comum é o grande desafio, mas é o
grande diferencial do gestor escolar que unicamente garante o funcionamento
da escola, daquele que a impulsiona para a exceléncia (PEREIRA, 2018, p.
44)

Portanto, uma das qualidades esperadas num gestor é a flexibilidade, pois assim
conseguira atender as necessidades de seus pares a0 mesmo tempo em que aponta

caminhos para o éxito administrativo e pedagdgico de sua escola.

Ao serem perguntadas sobre como é desenvolvida a habilidade para trabalhar
com os desafios da dimenséo educacional, foi respondido:

G1 “Ver o potencial que a pessoa tem de melhor e muitas vezes se colocar no
lugar do outro [...] as pessoas tem que se respeitar, entdo tornar a escola um
lugar agradavel para todos que todos se sintam minimamente bem, se sintam
confortaveis de estar ali [...] isso € uma habilidade que eu acho que eu
adquiri para lidar com essa questdo de tentar tornar a vida das pessoas
melhor aqui na escola [...] .

G2 “[...] acompanhar os dados pertinentes ao, ao desempenho escolar dos
alunos|...] os desafios que estdo sendo lancados tu tem que achar uma
maneira pra suprir essa, essa dificuldade ou alguma coisa que dentro né,
dentro da habilidades do trabalho consiga ser resolvido [...] .

Percebe-se que a G1 compreende a pergunta feita, pois ela relata uma habilidade
que adquiriu com o trabalho na gestdo. Ja a G2 fala sobre a resolucdo do trabalho da
gestdo. A habilidade é uma caracteristica adquirida ou ndo por um individuo. Ao longo
do estagio feito na escola onde a G2 exerce o papel de diretora, foi possivel notar que
ela desenvolveu habilidades como empatia para trabalhar alguns dos desafios que

surgiram ao longo do seu trabalho.
Nicolini (2015, p. 12) destaca que

[...] Um didlogo aberto entre as duas esferas permitiria desenvolver um
trabalho de parceria por meio do qual todos os envolvidos venham a
participar ativamente das atividades propostas pela escola, tendo seus
interesses contemplados no exercicio da proposta. Para tanto, torna-se
necessario desenvolver mecanismos de participagdo e exercicio da
democracia que permita alcangar um maior envolvimento de todos em suas
responsabilidades.

Assim, ndo restam duvidas de que o dialogo franco entre os segmentos escolares
¢ um aliado na busca e conquista da exceléncia escolar. Também assumir postura

empatica pode fazer a diferenca quando se trata de relacdes humanas.
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Quando questionadas sobre como a gestdo desenvolveu a organizagdo e quais
foram os desafios da escola durante a pandemia as diretoras relataram:

G1 “/...] se reorganizar de forma que todas as criangas tenham acesso, que
todos os professores consigam receber essas atividades de volta e que todo
mundo seja feliz, apesar de tudo, todo mundo seja feliz.”

G2 “[...] comegou a construcdo né do ensino hibrido essa questdo toda da,
da das criancas nessa plataforma que o municipio tava querendo comprar ai
a gente fez, se reuniu, se organizou [...] tivemos a primeira reunido do COE
que é o plano de contingéncia que o estado passa para 0s municipios para
nGs Nos organizarmos e receber essas criangas ou para pais buscar nem que
fosse impressas essas atividades]...] organizamos as salas [...] elas séo todas
sinalizadas com fitas respeitando o plano de contingéncia né, e temos ali
cada sala tem o teto preocupacéo que sdo 2 m de distancia [...] fazendo o
distanciamento entre as pessoas, tendo uma responsavel com o termémetro,
ham... medindo febre, alcool gel ou alcool liquido 70 tem que ter uma sala
caso aluno venha ter um tem os sintomas febril, sintoma de gripe [...] os
refeitérios sdo dentro a gente organizou tudo que antes cabia 30 criancgas
vamos supor e hoje nés temos um refeitorio que cabe 12 criangas [...] a
entrada tem que ser por um lado e a descida por outro [...] .

As gestoras trazem a mesma Visdo: a preocupacdo com o aluno. A pandemia
trouxe muitos desafios para a escola e, nesse sentido, 0 gestor desempenha o papel de
mediador de estratégias na organizacdo da escola onde todos séo beneficiados mesmo
em uma situacdo tdo delicada. De acordo com Freire e Diodgenes (2020, p. 9) “cabe a
gestdo escolar relativizar a realidade social de seu corpo discente para que nenhum
estudante se sinta prejudicado por ndo ter recursos para acompanhar as aulas e o
desenvolvimento dos conteudos”.

Sob esse viés, a realidade pandémica vivida em ambiente escolar — e que
modificou drasticamente a forma de ensinar e aprender — também serviu para
sensibilizar docentes, discentes e demais segmentos escolares para as fragilidades
inerentes no meio escolar, principalmente considerando as diferencas socioecondmicas
da comunidade local.

Seguindo o roteiro foi perguntado como € feita a interacdo entre a escola e a

comunidade escolar:

G1 “”Bom, eu penso que a interagao é feita quando a gente consegue trazer
a familia para escola, conversar com essa familia [...] conversar com a
comunidade escolar que a comunidade toda, quando eu falo em comunidade,
eu falo tanto em pais, alunos, de liderancgas, enfim pessoas em torno da
escola que eles consigam ver a escola como um lugar importante tanto pra
vida dos filhos quanto para a vida local aqui [...] como é que a gente tem
feito essa interacdo, agora através de ligagfes, um contato né, se tu me
perguntar como vocés se comunicam, como vocés interagem com as familias
né, a gente liga, manda bilhete, hdn... chama aqui na escola para conversar,
atende os pais quando eles vem aqui, tenta tratar todos da melhor forma
possivel [...] claro que se fosse em tempos normais né essa interacdo seria
mais intensa e mais presente né, mas agora a gente t4 fazendo com a
maneira que a gente consegue.”’
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G2 [...] envolve todos os departamentos que estdo associados com a pratica
escolar[...] a gente tenta, interage com a familia né, sempre tendo um olhar
para o outro né, nés temos muito a questdo assim 0 como tem hoje essa
questao dessa plataforma a gente tem muita pena né tem algumas pessoas da
comunidade que a gente sabe 0 que sdo pessoas vulneraveis né com
problema de vulnerabilidade social até pelo momento quando é que a, gente
esta vivenciando né entdo tu tem que ter um olhar uma empatia outro e
tentar resolver aquilo né que a familia ou a comunidade esta passando.’’

As entrevistadas trazem a maneira como elas realizam a interagdo com a
comunidade, pais, alunos. A G1 explica com detalhes como realiza a interacdo com a
comunidade. No entanto, a G2 é bem sucinta ao explicar. A promocdo da gestdo
democréatica, como a Lei de Diretrizes e Bases traz, & dever da gestdo inserir a
comunidade no ambiente escolar, em que todos possam opinar e participar.

A escola esta vivenciando um momento pandémico e por isso, muitas vezes, ndo
consegue uma ligacdo mais direta com essas familias, mas se faz necessario que todos
tenham o direito de conhecer o que estd acontecendo, quando for preciso auxiliar,
principalmente, com atividades escolares, eles saibam que tem o apoio da escola.

Como descrito por Ramos (2019, p. 6) “um dos principais objetivos da escola
hoje é favorecer uma participacédo que gere compromisso da familia e do corpo escolar
com a aprendizagem e 0 sucesso escolar do aluno e o compromisso da escola com a
inser¢ao cultural da familia e da comunidade.”’

Ao longo da trajetoria escolar, sempre foi um percalgo conseguir aliar a familia
com o processo de aprendizagem das criangas. Porém, o ensino remoto forgou essa
relacdo. Muitos pais, de um momento para 0 outro, tornaram-se orientadores da
aprendizagem dos filhos e isso ndo aconteceu de maneira tranquila e espontanea o que
resultou, em alguns casos, em estresse emocional tanto para pais, quanto para alunos.
Assim, ndo ha duvidas de que a escola (entende-se aqui todos o0s envolvidos no processo
ensino-aprendizagem) possui papel primordial na educacdo e a familia, uma aliada
extremamente importante e também protagonista nessa construcao de aprendizagens.

A seguinte pergunta do roteiro foi: quais as agdes técnicas e psicoldgicas foram
realizadas aos professores para o desenvolvimento de trabalho didatico-pedagogico

durante a pandemia. As gestoras trouxeram:

Gl “[...] o que que eu gestora da escola fago, eu ougo, eu ougo, seja queixa,
seja elogio, seja s6 um desabafo, eu ougo, eu ougco e muitas vezes eu ougo
sem emitir um parecer no final, ndo tu ta errado, ndo esta certo, eu ouvi
porque as vezes a pessoa sO quer falar, ela s6 quer que alguém escute, ela
ndo quer que tu resolva o problema dela, do mundo todo ou da pandemia,
ela s quer que tu ouga [...] a minha supervisora ela cuida bem da parte
técnica operacional, assim, das coisas entendeu, ela t& sempre disponivel
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para tirar ddvidas, pra ajudar o professor, porque se tu pensar eu nao sei se
as acOes técnicas teriam a ver com isso, mas se tu pensar 0 nosso professor
ndo estd preparado para a tecnologia, nés ndo fomos formadas pra isso,
entdo a gente tem esse apoio técnico no sentido de ter uma pessoa que
consegue olhar tuas atividades, te ajudar a organizar, €.. e xerocar,
organizar [...] .

G2 “[..] logo se criou as prdticas restaurativas onde teve varios cursos,
assim 6, com certificados e as pessoas enquanto estavam nas suas casas
tinha semanal essa questao de palestras e coisas, até para, para essa questéo
psicolégica dos professores né, dos professores ndo, de todas as pessoas que
gostariam de participar, isso foi aberto ao publico .... e ai as nossas
professores tiveram esse suporte e quantas técnicas que teve € o conforme a
demanda que a.. a secretaria de educacdo mandava para as escolas e 0s
gestores né juntamente com a supervisdo [...] treinamento ja desde o ano
passado se organizando para essa plataforma[...] teve o suporte da
supervisora teve, tem o suporte da secretaria de educagdo [...] ”.

A G1 apresenta uma visdo mais pedagogica e de escuta; a G2, mais técnica e de
preocupacdo com a qualificacdo dos professores. No momento em que a escola se
encontra, 0 modo de lecionar mudou, a inseguranga tornou-se mais presente, o medo do
novo, tanto a parte psicologica como a teécnica tornaram-se fundamentais.

O professor precisa de alguém que escute seus anseios, mas também que o
auxilie nesse novo normal. As duas diretoras trazem o relato em que as supervisoras dao
0 suporte necessario aos docentes, mas ndo se pode esquecer que a gestdo é o todo, cabe
ao diretor também compreender e se qualificar para que consiga também auxiliar seu
corpo docente, a pandemia veio para mostrar novos modos de desenvolver as agdes no
ambiente escolar. Dessa forma, Peres (2020, p. 3) afirma que “essa nova realidade
educacional exigira de um lado, novas competéncias profissionais que implicardo na
disponibilidade e no interesse da formagcdo em servico, além da formacéo inicial
diferenciada do educador para a gestao escolar e gestao da nova sala de aula”.

A autora ainda afirma que, “[...] o gestor escolar necessita desenvolver novas
competéncias que advindas de novas interagdes e novos conhecimentos, que permitam
uma reconfiguracdo interna para um pensar inovador, e que possibilite a sua
participacdo no desenvolvimento de agodes essenciais” (PERES, 2020, p. 6). O diretor
deve proporcionar oportunidades de cursos de capacitacdo onde os docentes possam
desenvolver novas habilidades para lidar com o cenario atual das escolas. Os
professores necessitam de suporte para desenvolverem suas aulas da melhor maneira
possivel.

Portanto, urge propiciar aos docentes, gestores e demais envolvidos da tarefa de
ensinar e aprender momentos de aprimoramento de habilidades tecnoldgicas,

psicolégicas, empaticas para que assim 0 ensin0o Sseja menos traumatico e mais
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proveitoso; menos individual e mais coletivo. O momento exige o compartilhar de agGes
de éxito e o estudo dos insucessos. Em suma, um reaprender coletivo em prol da
aprendizagem dos discentes.

Seguindo o roteiro de perguntas as gestoras responderam sobre o que elas

compreendem por lideranca:

Gl “/...] o lider deixa as pessoas irem e ele vai atras, ele junta os que se
perderam, ele alinha os que nédo estdo bem alinhados, mas ele deixa os
outros irem e quando a coisa da certo o mérito é de todos /...] ”.

G2 “[...] liderar é tu fazer uma lideranca de um grupo de pessoas, no caso
eu la né lidero um grupo de de professores e funcionarios e monitores né e
qual é o papel da gestdo [...] o meu papel né é desempenhar a questdo da
visdo dos valores dos objetivos da escola né e ter as abordagens em relacéo
as mudancas né que tem dentro da escola e tem que ter decisdes firmes
também e objetivas, tu tem que ser firme e objetiva, mas sempre tentar
construir coletivamente né, no coletivo, ndo tu impor [...] ”.

Ambas as gestoras entendem que o lider é a pessoa que constroi as relagdes,
trabalha com valores e objetivos comuns, da oportunidade e auxilia quando necessario.
Meneghetti (2012, p. 150) descreve o lider como “o centro operativo de diversas
relagcbes e fungdes, é aquele que sabe individuar a propor¢do de como se movem as
relacbes da vida e sabe aplicar, situacdo a situacdo, a formula justa para resolver e
realizar econdmica, politica e socialmente.”” O autor ainda afirma que o lider “¢ uma
pessoa que, estabelecido um escopo, busca e cria 0s meios e as pessoas funcionais ao
escopo” (MENEGHETTI, 2013, p. 22). O lider ¢ a mente e se torna o centro das
operacdes, usando a inteligéncia para alcancar os objetivos.

Ao serem guestionadas sobre como elas desenvolvem a habilidade de lideranca

nos professores e demais funcionarios, relatam:

Gl “Deixa eles fazer, deixa eles fazer, porque dai eles vao mostrar aquilo
que sdo capazes de fazer, muito professor tem muita capacidade, muita
funcionaria da escola também [...] nem todos nasceram para ser lideres né,
mas a lideranga daqueles que conseguem, ela faz muita diferenca no todo, no
contexto geral, entdo é deixar a pessoa fazer, vamos ver o que ela é capaz de
fazer”.

G2 “[...] lideranca é um conceito meio complexo né e abrange um conjunto
de pessoas e comportamentos e atitudes voltadas né para influéncia sempre
das pessoas [...] acho assim que ser bem democratico né e as vezes se as
decisdo para serem tomadas com a participac¢do de uma forma de todos né,
pra compartilhar essa liderancga, eu acredito no meu ponto de vista, eu acho
que esse tipo de, de lideranca isso tu deve ter com os professores e
funcionérios [...] n6s temos que ter muito respeito temos que ter muita
empatia, empatia hoje e pessoalmente hoje com o que estamos vivenciando
né, tudo que aconteceu nessa covid 19, entdo nds temos que ter um olhar
mais solidario né, ndo tanto de cobranga mas juntos, juntos tentar resolver
as coisas ndo de modo de impor, mas compartilhar [...] ”.
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As entrevistadas expdem de formas diferentes. Uma, € bastante direta sobre
como desenvolve essa habilidade em seu contexto; ja a outra, traz a lideranga como algo
complexo, mas que acha importante sim ser democréatico no modo de gerir. Uma gestéo
ativa necessita da contribuicdo de todos e por isso é tdo importante que haja democracia
no ato de gerir. O gestor deve ter um olhar sensivel para auxiliar e valorizar o que cada
um tem de melhor e desenvolver habilidades em sua equipe, sabendo 0 que cada um tem
a oferecer. Uma gestdo participativa contribui para tornar os sujeitos autdbnomos para
enfrentar novos desafios.

Segundo Reginato et al. (2015, p. 6)

nas escolas em que a gestdo é participativa, toda a comunidade escolar é
envolvida. As diferentes opinides sdo valorizadas e a troca de ideias torna-se
constante, colaborando, assim, garantindo maior envolvimento dos sujeitos,
visando a promocdo de um ambiente de aprendizagem mais eficaz.

Fica evidente, portanto, que o caminho para 0 sucesso de todos os individuos
envolvidos na aprendizagem passa por uma gestdo participativa. Saber ouvir, acatar
sugestdes, buscar solugcdes de forma conjunta, dividir anseios e compartilhar conquistas
sdo acdes bem-vindas nesse contexto.

As entrevistadas foram questionadas sobre o que compreendem sobre autonomia

e respondem:

Gl ““Eu acho que autonomia é a gente conseguir ser autonomo para fazer
as coisas que a gente gostaria de fazer, mas ter autonomia no sentido de, eu
vou ser responsavel pela agdo [...] entdo essa autonomia na gestdo, no
trabalho de gestéo é essa da gente conseguir juntar o cada um sabe né e ter
autonomia enquanto escola.”.

G2 “[...] uma base que temos que ter para constru¢do da autonomia da
escola é se fazer, assim 0, necessaria a elaboracdo do projeto politico
pedag6gicol...] ele é um documento onde tu vai, um fruto de uma discusséo e
do consenso entre todos os trabalhadores da escola [...] o projeto politico
pedag6gico ele tem que ser bem construido com todas, com todos fazendo
parte né, para que qualquer coisa que houver na escola que haver na escola
de, de incorreto a gente se baseia nele que nos da o suporte né, daquilo que a
gente escreveu, daquilo que construiu juntos [...] ”.

As gestoras caracterizam autonomia em seus trabalhos de gestdo como ato de
responsabilidade. A autonomia dentro da escola estd vinculada ao modo em que o
gestor trabalha, ela é uma divisdo, é por isso, como citado pela diretora G2 a
importancia da elaboracdo do projeto politico pedagogico, ele sera o consenso entre
todos e também a seguranca do protagonismo dos trabalhadores dentro da escola.

Botlern (2003, p. 11) caracteriza autonomia como “a autonomia refere-se ai a

desconcentracdo de poder, a distribuicdo da acdo, a partilha e ao trabalho especializado,
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fragmentado, diferente da ideia de descentralizagdo”. A autonomia, nesse contexto,
possibilita a participacdo de diferentes pessoas e papéis dentro do ambiente escolar.

As autoras Silva e Santos (2016, p. 3) afirmam que

para a autonomia da escola publica, é necessaria a participacdo significativa
dos diversos segmentos, a autonomia financeira e a concretizacdo de sua
proposta pedagdgica, isso porque é pertinente que a instituicdo escolar
construa/vivencie praticas participativas e autdnomas nos processos de
decisdo, organizacao e administracéo.

Sob esse viés, fica claro que a escola constr6i sua autonomia a partir do
momento que ouve seus participes, quer seja para a resolucao de questdes rotineiras do
ambiente escolar, quer seja para a construcdo do seu projeto politico pedagogico. Para
tanto, o gestor pode contar com toda a comunidade escolar.

Para encerrar o roteiro de perguntas as gestoras foram questionadas sobre como

elas desenvolvem a autonomia nos professores e demais funcionarios:

Gl “/[...] eu penso que autonomia é deixar todo mundo ter a sua ideia, todo
mundo participar né ser autonomo, autonomo no sentido de ser protagonista
[...] todos podem colocar em pratica e todos tem que arcar com suas
consequéncias/...] ”.

G2 “[...] é tu ta sempre a frente das suas proprias experiéncias né, no caso
de das suas acGes, as tuas decisdes que tu toma e também ndo é nada mais
do que que justo a atitude, as atitudes que a gente tem né, eu acho que séo,
sdo trés, experiéncias né, acBes, decisbes e atitudes, sdo quatro coisas que a
gente tem que ter sempre tem em mente como professor, seja como que for
[...] entdo para mim autonomia uma coisa que € que a gente tem que sim
compartilhar com as pessoas, tu tem que dar um voto de confianca”.

As duas diretoras trazem de modo claro e, novamente, que em seus pontos de
vista a autonomia estd lado a lado com a responsabilidade. Ambas relatam a forma
como desenvolvem a habilidade de autonomia nas instituicdes de ensino em que estdo
inseridas de forma que todos tenham experiéncias, mas que, acima de tudo, sejam
responsaveis por suas a¢des. De acordo com Silva e Santos (2016, p. 2) “a autonomia da
gestdo escolar possibilita que os diferentes sujeitos que compdem a escola possam
relativamente trabalhar a partir de seus anseios e das demandas da comunidade na qual a
instituicao esta inserida”.

As autoras ainda afirmam que “a autonomia, nesse contexto, possibilita que cada
sistema de ensino consiga articular-se com os diferentes atores e setores sociais
efetivando politicas educacionais para as escolas, numa perspectiva democratica e
participativa” (Silva e Santos, 2016, p. 4). A autonomia das escolas esta relacionada a
realidade de cada ambiente escolar. O projeto politico pedagogico é um instrumento que

reflete a proposta educacional da institui¢cdo de ensino e da liberdade para os envolvidos
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realizarem atividades de modo auténomo. Por essa razdo é importante que a
comunidade escolar esteja reunida na elaboracéo do documento.

Ao analisar as respostas foi possivel constatar que na gestdo escolar ainda
existem espacgos a serem preenchidos com relagéo direta ao trabalho desenvolvido pelo
gestor da instituicao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo escolar esta relacionada com a participacdo de todos os envolvidos de
forma consciente e responsavel, promovendo a¢des em equipe na busca de objetivos
comuns. As decisdes e atitudes coletivas possibilitam mais resultados significativos para
0S processos de ensino e de aprendizagem.

O gestor tem o encargo de inovar, criar e planejar. Enquanto lider esta a frente
da fungéo de estimular e auxiliar sua equipe para que as conquistas sejam alcancadas,
assegurando que todos os envolvidos estejam sendo beneficiados. Favorecer um
ambiente participativo ndo € tarefa facil, o gestor deve conhecer a sua equipe, quais sdo
as suas exigéncias e, a partir das necessidades, ter flexibilidade e criatividade na solucao
das situacbes que possam surgir.

Diante das necessidades dos profissionais, o0 gestor deve investir em
capacitacOes e reunides pedagdgicas favorecendo o dialogo. Mas, ndo basta apenas a
formacdo ser ofertada, € necessario que o gestor seja um profissional interessado e
dedicado para que o sucesso pedagogico ocorra. E necessério ter-se uma visio ampla e
conceder um espaco para que a inovacao aconteca. O lider ndo deve medir esforcos para
buscar, constantemente, aprimoramento profissional.

Ao analisar o roteiro de perguntas feito as duas gestoras entrevistadas, foi
possivel perceber que ainda existe uma lacuna a ser preenchida com relagdo a diviséo
que acontece entre gestdo na area pedagogica e administrativa, enquanto na verdade a
gestdo deve exercer a unido. Outros aspectos que foram possiveis constatar, dizem
respeito a necessidade de realizar auxilio técnico/psicologico ofertado aos professores,
assim como, também, estimular e promover a participacdo dos mesmos em acles da
escola.

Em vista disso surgiram alguns questionamentos como: Sera que a gestdo nao
precisa também de capacitacdo para conseguir melhor desenvolver sua funcdo? Como
esses gestores foram/sdo preparados para essa funcdo? Quem esta preocupado em
auxiliar os gestores dentro da escola? Porém, esse ndo foi o foco desta pesquisa, mas
que serdo questionamentos para pesquisas futuras.

Acredita-se que essa pesquisa auxiliou a organizar um referencial tedrico
significativo acerca da tematica de gestdo escolar, possibilitando conhecer o perfil da

gestdo de duas escolas municipais localizadas em de Restinga Séca/RS em relagdo a
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compreensdo de como a gestdo escolar se organiza para trabalhar com e os desafios
encontrados da dimenséo educacional atual.

A pesquisa conseguiu, de forma parcial, responder a questdo problema do
trabalho. Algumas caracteristicas da gestdo escolar foram alcancadas, mas entre elas
ficaram davidas e alguns novos questionamentos. A pesquisadora e escritora desse
trabalho compreendeu que a gestdo é peca fundamental da escola, mas que ela somente
consegue fazer um bom trabalho se tiver ao seu lado as pessoas que compdem essa
instituicdo. Assim sendo, é de suma importancia a necessidade de propor a organizacao
da escola fundamentos democraticos participativos. E preciso envolver todos no
processo de tomada de decisdes e na elaboracdo de agbes dentro do ambiente escolar,

fortalecendo vinculos e potencializando as aprendizagens.
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APENDICES

APENDICE A — Roteiro de Perguntas:

1- O que vocé entende por gestéo?
2 - O que voceé entende por gestdo Participativa?
3- Qual é o maior desafio dentro da gestdo?

4 - Como a gestao desenvolve habilidades para trabalhar com os desafios da dimenséo
educacional?

5 - Como a gestdo desenvolveu a organizacgdo da escola durante a pandemia? Quais séo
0s desafios neste momento?

6 - Como é feita a interagéo entre escola, familias e comunidade? Qual o papel da
gestdo escolar neste trabalho?

7 - Quais as principais acOes (técnicas e psicoldgicas) séo realizadas com os professores
para o desenvolvimento do trabalho didatico-pedagdgico durante a pandemia, pela
gestdo escolar?

8- O que voceé entende por lideranca? Como vocé caracteriza a lideranca no trabalho da
gestdo?

9 - De que forma vocé desenvolve a habilidade de lideranca nos professores e demais
funcionarios da escola?

10 - O que vocé entende por autonomia? Como voceé caracteriza a autonomia no
trabalho da gestao?

11 - De que forma vocé desenvolve a habilidade de autonomia nos professores e demais
funcionarios da escola?



