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RESUMO

7

A escola é composta por agentes que possuem uma missdo centrada na
formacdo plena de individuos, tornando-os capazes de transformar esse
mundo distorcido. A frente desses agentes educacionais, estd a pessoa do
gestor, que possui uma responsabilidade significativa, pois, de acordo com o
desempenho de seu papel, exerce forte influéncia, tanto positiva como
negativa, sobre todos os outros. Através do estudo realizado, buscou-se
compreender e pontuar o papel do gestor na contribuicdo e atribuicdes dentro
de uma escola, bem como analisar as caracteristicas, desafios, dificuldades e
caminhos que cooperam para o desenvolvimento da capacidade de lideranca e
competéncia técnica do gestor educacional para edificar uma escola de
qgualidade, através de pesquisas e consultas bibliograficas, tendo como suporte
as ideias de Ferreira (2006), e Libaneo (2008), complementadas por Lick
(2010). Tem-se a intencdo de observar a atuacdo do gestor frente a uma
escola. Enfim, através deste estudo, tornou-se possivel analisar que o trabalho
do gestor objetivando uma escola de qualidade é amplo, porém € possivel.

Palavras-chave: Gestao educacional; Escola; Democracia.



ABSTRACT

The school is composed of agents that have a mission focus on training full of people
enabling them to transform this distorted world. A head of educational agents, the
manager is the person who has a significant responsibility, because according to the
performance of his role has a strong influence, both positive and negative, on all others.
Through the study, we sought to understand and focus the role of the manager's
contribution and responsibilities within a school and analyze the characteristics,
challenges, difficulties and ways to cooperate for the development of leadership skills
and technical competence of the educational manager to build a quality school, through
bibliographic research and consultation, supported the ideas of Ferreira (2006), and
Lebanon (2008), complemented by Liick (2010). There is the intention of observing the
manager's performance against a school. Finally, this work, it became possible to
analyze the work of the manager aiming a quality school is broad, but it is possible.

Keywords: Educational Manager, School, Leadership, Democracy.
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INTRODUCAO

A elaboracdo dessa monografia visa saber e compreender o papel do
gestor na escola, realcando suas contribuicdes, dificuldades e perspectivas na
educacéo, observando sua atuacao no contexto escolar.

A area educacional é considerada uma das mais essenciais para a
sociedade, deste modo tem uma ilustre tarefa a cumprir. Contudo, a escola
deve ter um gestor responsavel para exercer sua lideranca administrativa e
pedagdgica, valorizando o desenvolvimento de todos no ambiente escolar.

A gestdo de uma escola, para se tornar eficaz, consiste em ter como
objetivo um processo de formacdo humana, ou seja, formar cidadaos criticos,
educando para a cidadania. Porém, a mesma necessita ter uma administracéo
na qual o gestor deve agir como lider, reflexivo, democratico e, acima de tudo,
desenvolver os saberes e as praticas em uma sociedade ativa. Sendo assim,
surgem as seguintes questdes: tem ele contribuido para a formacdo do
educando para a cidadania? Qual o papel do gestor na escola?

Procurou-se responder estas questdes com a finalidade de estabelecer
tais prerrogativas desse individuo importante para o processo educacional.
Esta pesquisa destacou, entre inumeros autores que dialogam sobre este
tema, Libaneo (2008), Liuck (2010) e Ferreira (2006), através de uma revisao
bibliografica, citando conceitos, referencial histérico e reflexdes que contribuam
para o embasamento teodrico desta monografia e que correspondam aos
objetivos destacados no inicio quanto ao estudo da tematica e com as
perspectivas de compreender o papel do gestor na escola.

O presente estudo baseia-se no método qualitativo. A partir da
metodologia para reflexdo sobre gestéo, esta monografia encontra-se dividida
nas partes descritas abaixo.

A primeira parte apresentou a gestdo educacional com suas
perspectivas histéricas e, logo ap6s, sdo discutidos conceitos de gestao
administrativa e pedagdgica. Em seguida implica acdo e lideranca, que se
constitui na capacidade de influenciar positivamente o0s educadores e
educandos.

A monografia relata ainda o papel, as atribuicbes coletivas e

participativas para uma gestao eficaz.



12

Ao considerar as dificuldades ao administrar uma escola, a qual é o
lugar especifico de educar um individuo para se tornar um ser critico, em
virtude dos inumeros obstaculos que acontecem no decorrer do caminho,
acredita-se que as ideias citadas contribuam para educadores e gestores que
sdo investigadores e tém interesse pelo assunto, auxiliando-os a superar

desafios, que s&o muitos na educagao.



13

CAPITULO |

GESTAO EDUCACIONAL: PERSPECTIVAS HISTORICAS

A gestdo € de extrema importancia para qualquer instituicdo, quer seja
ela industrial, comercial, politica, religiosa e educacional; sobretudo quando se
pensa e se deseja uma escola que atenda atualmente as exigéncias da
sociedade e seja motivada pela formacéo para a cidadania. E neste capitulo foi
abordada a questédo do processo histérico da gestdo educacional, destacando
alguns conceitos do seu papel na escola, pois 0 gestor serd o articulador do
processo de desenvolvimento escolar.

No principio do século XX, a administragéo foi se formando a partir das
teorias de precursores, como Frederick Taylor e Henri Fayol, sendo que Taylor,
um americano, foi responsavel em expor em mindcia a Administracdo
Cientifica, cuja finalidade era aumentar a eficiéncia da indudstria, contudo
diminuindo a mao de obra. O europeu Fayol desenvolveu a Teoria Classica,
gue revela que, por meio da organizacao e da aplicacao de principios gerais da
Administracdo em base cientifica, pode-se tornar uma empresa eficaz.

Analisando sobre este momento historico, Lacombe e Heilborn (2003,

pp. 37-39) expressam que:

A primeira teoria administrativa, em termos cronolégicos, foi a
chamada escola da administracéo cientifica, teoria baseada na
divisdo do trabalho em tarefas elementares e praticamente
indivisiveis e na especializacdo das pessoas na execugao
dessas tarefas, visando a obter ganhos de produtividade. [...] A
escola classica estabelece uma forma de administrar dando
énfase a maneira correta de se estabelecer a estrutura
organizacional e as responsabilidades dos administradores,
determinadas por meio de uma compreensao precisa e
metddica do trabalho a ser executado.

Essas teorias refletem as preocupacdes e as relacdes econbmicas e
sociais do periodo em que foram formuladas, observa-se que ha uma relacéo
precisa entre as escolas, sendo que uma complementa a outra. Motta e

Vasconcelos (2005, p. 20) relatam que:

O pensamento administrativo surge como consequéncia do
processo de modernizagcdo da sociedade e é a expressdo da
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I6gica burocrética, baseada no controle da atividade humana
por meio da regra objetivando o aumento da produtividade e a
geracao de lucro na sociedade industrial.

Ficou claro que a administracdo convive com a humanidade ha séculos,
inclusive desde o grande Império Romano. Com andlise mais profunda,
compreendeu-se que o inicio da administracdo vem de tempos antigos. Simdes

e Oliveira (2001, p. 25) concordam com isso dizendo que:

A administracdo encontra-se presente na vida do homem
desde a pré-histéria, quando comeca a organizacdo do homem
em comunidade, assim como antes de Cristo, na construcdo
das piramides no Antigo Egito onde a administracdo do
trabalho escravo era a principal tarefa do administrador sendo
muito bem elaborada. J& na época da Revolug¢do Industrial,
essas transformacfes tomaram uma dimensdo maior, tendo
como condicdes favoraveis a distribuicdo do trabalho manual e
técnico nas fabricas de tecido e industrias de bens materiais.

Na verdade, a gestdo apareceu a partir de uma consequéncia da
administracdo, tendo suas origens em um periodo que jamais se pensava em
teorias administrativas, a qual € equacionada apenas como um suporte para as
manutencdes das empresas, instituicbes e organizacdes, ou seja, as ideias ndo
eram analisadas e registradas, contudo foi a partir das préaticas que as teorias
nasceram.

Simdes e Oliveira (2001, p. 26) ressaltam que:

Este momento histérico é marcado na administracdo pela
busca de um método de trabalho mais cientifico, sendo deixado
de lado o artesanato, visando sistemas operacionais mais
eficientes que aumentassem a producdo e a qualidade do
produto, tornando-se assim uma proposta cientifica a ser
considerada.

Nota-se que, com o0 passar do tempo, a administracdo vai se
desenvolvendo, instigando 0os empresarios a concretizarem o que se pratica
habitualmente na administracdo, a fim de que venha se formar com eficacia.
Salientando que, mesmo sem ser estudada, a administracao estava presente,
através do planejamento que era concretizado com eficiéncia, dai
compreendem-se os fatores que compdem uma gestado escolar de qualidade.

Concordando com este contexto, Chiavenato (1997, p.15-16) ressalta
que:
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Administragdo tornou-se tdo importante quanto ao préprio
trabalho a ser executado, conforme este se foi especializando e
a escola de geracdes crescendo assustadoramente. A
administragdo ndo € um fim em si mesmo, mas um meio de
fazer com que as coisas sejam realizadas da melhor forma
possivel, com o menor custo e com a maior eficiéncia e
eficacia.

Esses momentos histéricos fizeram com que a instituicdo educacional
tomasse um rumo, partindo das ‘teorias’ administrativas as quais se tornaram
pontos cruciais para o desenvolvimento daquela, destacando que a gestéo
educacional em si € um produto da administracao cientifica, sendo responsavel
apenas pelo processo de ensino-aprendizagem, envolvendo gestores,
educadores, educando e a sociedade como um todo.

Ao passar do tempo, a administracao foi se aperfeicoando e as escolas
foram na diatribe, acompanhando seu desenvolvimento, ou seja, 0 modelo
administrativo foi se constituindo a partir de um paradigma, o qual é
influenciado pelas teorias abordadas.

Ao organizar, € necessario o uso das atividades da administracdo que,
de acordo com Silva (2002), possuem algumas caracteristicas: € propositada; é
concernente com ideias; Sao coisas e pessoas; € um processo social; € uma
forca coordenada; € concernente com as forcas de equipe; é um processo
composto; age como forga criativa e revigorante na organizacdo; possui uma
disciplina dinadmica e é intangivel. Pois uma administracdo eficaz € aquela que
tem um gestor capaz de ter uma visdo global do objetivo ao qual quer chegar,
através de incentivos para que a equipe possa refletir e juntos consigam

executar o que estava previsto.

1.1 Revisando os Conceitos de Gestdo: Gestdo Administrativa X
Gestéo Pedagodgica

Um dos termos mais citados nesta monografia foi gestdo, o qual é
sindbnimo de administrar, governar, liderar, dirigir. Significando a manutencao

de controle de um determinado grupo, uma situagdo ou uma organizacao que
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precisa ser bem administrada para conseguir bons resultados através de um
ensino qualificado.

Porém, foi de suma importancia abordar a administragcdo em seus Varios
conceitos, havendo um entendimento entre esses conceitos quanto a ideia de
administrar que esté relacionada com o alcance de metas por meio de esforgos
de outras pessoas.

Segundo Chiavenato (1997, p. 9):

A palavra administracdo vem do latim ad (direcdo, tendéncia
para) e ministrar (subordinacdo ou obediéncia), e significa
aguele que realiza uma fungéo abaixo do comando de outrem,
isto é, aquele que presta um servico a outro. A tarefa atual da
administracdo é a de interagir 0s objetivos propostos pela
organizacao, dire¢do e controle de todos os esforgos realizados
em todas as areas e em todos o0s niveis da organizacéo, a fim
de alcancar tais objetivos da maneira mais adequada a

situacéo.

A palavra administracdo revela que ninguém pode realizar uma funcao
sem a contribuicAo de outra pessoa, deve estar sempre interagindo e

discutindo os objetivos da instituicdo. Maximiano (1995, p. 60) diz que:

Objetivos e recursos sdo as palavras chaves na definicdo de
organizacdo e também de administracdo. Se a organizacao é
um sistema de recursos que procura atingir objetivos, o
processo de tomar decisbes sobre os objetivos e a utilizacdo
de recursos é a administracdo. Portanto, a administracéo € o
processo gque tem como finalidade garantir a eficacia de um
sistema.

A administracdo, para Terry (apud SILVA, 2002, p. 6), “é um processo
distinto, que consiste no planejamento, organizacao, ativacdo e controle, para
determinar e alcancar os objetivos da organizacdo pelo uso de pessoas e
recursos’.

Concordando com esses conceitos de administracdo, pode-se ter uma
ideia de como um representante de uma organizacdo tem a capacidade de
estar a frente de uma instituicdo, pois, se ndo houver uma administracdo de
gqualidade, as organizagbes n&o poderiam existir, seriam sem metas e sem

propdsito.
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Deste modo, Silva (2002, p. 6) conceitua uma boa administracdo como
“‘um conjunto de atividades dirigidas a utilizagcao eficiente e eficaz dos recursos
no sentido de alcangar um ou mais objetivos ou metas organizacionais.”

Na esséncia deste conceito, podem-se destacar e analisar dois pontos
muito importantes. Primeiramente, o papel do administrador vai muito além de
apenas pensar ele tem o dever de ouvir, falar, escrever, observar e acima de
tudo participar. Nada de ficar entre quatro paredes confortavelmente sentado
em sua cadeira, pois seu trabalho envolve muita acdo e o segundo ponto, a
dministracdo faz-se necesséario utilizar os recursos materiais, financeiros,
informais ou humanos, s6 assim tem a certeza onde a organizacdo quer
chegar.

Fayol (1975, p. 17), o idealizador de uma das teorias da administracao,

adota as seguintes defini¢des:

Administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar.

Prever é perscrutar o futuro e tracar o programa de acéo.
Organizar é constituir o duplo organismo, material e social, da
empresa.

Comandar é dirigir o pessoal.

Coordenar ¢€ ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os
reforgos.

Controlar é velar para que tudo corra de acordo com as regras
estabelecidas e as ordens dadas.

No fayolismo, a administracdo € bem conceituada, sendo apenas

resumida pelas iniciais de cada palavra chave demostrada no quadro abaixo:

Quadro 01: Atividades administrativas segundo Fayol

ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS SEGUNDO FAYOL

1 2 3 4 5
PREVER ORGANIZAR | COMANDAR | COORDENAR | CONTROLAR
POCCC

Fonte: Lacombe e Heilborn (2003, p. 46).

No ambiente escolar, um administrador convive com supervisores,

coordenadores, educadores, educandos e seus responsaveis, 0s quais estado
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incluidos no processo ensino-aprendizagem, sendo que cada um tem a sua
fung&o neste ambiente.

Segundo Ferreira (2006, p. 306), gestao “vem (do latim gestdo — Onis)
gue significa ato de gerir, geréncia, administracdo. Gestdo é administracdo, é
tomada de deciséo, é organizagao, € diregao”.

A palavra gerir reflete a necessidade da direcdo da escola partindo para
uma relacao de integracdo com a comunidade.

Para Libaneo (2003, p. 318), “a gestéo é, pois, atividades pelas quais
sdo mobilizados meios e procedimentos para atingir 0s objetivos da
organizacdo, envolvendo, basicamente, 0s aspectos gerenciais e técnico-
administrativos”.

Somando a isso, Ferreira (2006, p. 306) diz que a gestao:

[...] relaciona-se com a atividade de impulsionar uma
organizagdo a atingir seus objetivos, cumprir sua funcao,
desempenhar seu papel. Constitui-se de principios e préticas
decorrentes que afirmam ou desafirmam os principios que as
geram. Estes principios, entretanto ndo sao intrinsecos a
gestdo como concebia a administracdo classica, mas sao
principios sociais, visto que a gestdo da educacao se destina a
promocao humana [...].

Estes principios déo-se por meio de estruturas e de processos
organizacionais, podendo ser nomeados, também, como funcdes: planejar,
organizar e controle. Na escola, sobrepfem nos aspectos, sendo
principalmente de carater educativo, formativo, proprio das instituicbes
educacionais, contudo a mesma deve ter consciéncia de que a realidade pode
ser renovada, desde que sejam conscientes de reproduzirem com trabalho
participativo, a fim de que a meta seja cumprida com éxito, ou seja, tornando
educandos capacitados em busca de uma sociedade mais humanizada, onde a
diversidade seja respeitada, desta maneira esta introduzido na gestdo

educacional, pois:

A gestéo da educacéo hoje ultrapassou as formas estritamente
racionais, técnicas e mecéanicas que a caracterizaram durante
muitos anos, sem, contudo prescindir de alguns destes
mecanismos, enquanto instrumentos necesséarios ao seu bom
desenvolvimento e ao "bom funcionamento da escola”, mas,
apenas enquanto instrumentam, a servico do propdsito
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decidido coletivamente e expressos no PPP da escola que
cumpre, desta forma sua funcdo social e seu papel politico
institucional. (FERREIRA, 2006, p. 308).

Tais transformacdes na gestdo estdo dia a dia presentes nas escolas, as
guais precisam de uma gestao que saiba compreender a sua verdadeira funcéo
para que tenha um bom funcionamento, sendo um modelo para todos os
envolvidos, influenciando a sociedade a contribuir com outras mudancas
necessarias. Contudo, a abrangéncia do setor (gestédo) é enorme, fazendo um
trabalho de modo geral e especifico contribuindo em todos os aspectos para o
processo de ensino e aprendizagem.

O gestor tem muitas responsabilidades, da parte juridica a pedagogica,
sendo o sujeito da acdo o qual proporciona saberes de toda area educacional,

facilitando meios para que escolhas sejam feitas com eficiéncia.

[...] Todavia, a gestdo da educacdo, enquanto tomada de
decisdo, organizacao, direcdo e participacdo, ndao se reduz e
circunscreve na responsabilidade de construcdo e
desenvolvimento no PPP (Projeto Politico-Pedagdgico). A
gestdo da educacdo acontece e se desenvolve em todos os
ambitos da escola, inclusive e fundamentalmente, na sala de
aula, onde se objetiva o PPP ndo s6 como desenvolvimento do
planejado, mas como fonte privilegiada de novos subsidios
para novas tomadas de decisGes para o estabelecimento de
novas politicas. (FERREIRA, 2006, p. 308).

Ferreira (2006) relata que a sala de aula é a base e deve ser a principal
fonte de pesquisa para a elaboracdo do PPP (Projeto Politico-Pedagdgico),
principal documento da escola, pois uma escola que tenha um bom
funcionamento ¢é aquela onde seus educandos tém sucesso nho
desenvolvimento educacional, através de uma gestdo qualificada, trabalhando
bem e com um bom desempenho de equipe.

Tanto a gestdo administrativa quanto a gestdo pedagogica se interligam
e formam, juntas, a Gestdo Escolar. Uma necessita da outra para obter

resultados favoraveis.
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1.2 Ambiente Escolar: uma Construcao Coletiva e Participativa

Deve-se salientar que a trabalho até agora deu énfase a gestdo e ao
papel do gestor em si, contudo, analisou-se também a escola, esta que passa
por um continuo processo de aprendizagem buscando formar educandos para
enfrentar uma sociedade téo critica na qual estamos vivendo atualmente.

O objetivo dessa secdo da monografia foi revelar quais fatores sdo
necessarios para uma escola atingir uma melhor qualidade de ensino-
aprendizagem e o que se pode fazer para alcanca-la.

Para essa escola ser considerada um espaco de sintese, existem metas
gue sao tracadas na instituicdo de ensino para que o educando desenvolva seu
potencial fisico, afetivo, moral e cognitivo, podendo ser trabalhado através dos
contetdos desenvolvidos pelo educador para que o discente possa se tornar
um cidaddo mais participativo e critico no meio em que ele vive.

Libaneo (2008, p.p 53) concorda dizendo que:

Promover o desenvolvimento de capacidades cognitivas,
operacionais e sociais dos alunos (processo mentais,
estratégias de aprendizagem, competéncias do pensar,
pensamento critico), por meio dos contelddos escolares.
Promover as condicfes para o fortalecimento da subjetividade
e da identidade cultural dos alunos, incluindo o
desenvolvimento da criatividade, da sensibilidade, da
imaginacéo.

Libaneo (2003, pp. 300-301) é sucinto ao afirmar que:

O objetivo primordial da escola é, portanto, o ensino e a
aprendizagem dos alunos, tarefa a cargo da atividade docente.
A organizagédo escolar necessaria é aquilo que melhor favorece
o trabalho do professor, existindo uma interdependéncia entre
0s objetivos e as fungbes da escola e a organizacdo e a gestao
do trabalho escolar.

7

O educador € o Unico que diariamente tem contato com o educando,
sendo que, na verdade, ndo quer dizer que tudo dependa dele no que diz
respeito ao ensino-aprendizagem; a gestdo tem uma contribuicdo enorme

orientando, liderando todas as normas e metodologia da escola, as quais sao
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elaboradas pelo gestor educacional com a participagdo de todos nesta
construcdo. Vargas (1993, p. 32) menciona que:

A escola como instituicdo social tem atribuicbes estabelecidas,
porém seus objetivos sdo suscetiveis de ajustamento as
diversas condi¢Bes do contexto onde se localiza, o que impbe a
andlise e a compreensao dos diferentes papéis ai existentes e
responsaveis pelo cumprimento daquelas funcdes gerais que
se incubem a escola.

A escola € de suma importancia na sociedade, pois esta Ultima
considera o ambiente escolar como seu braco direito, suporte incessante em
seu desenvolvimento, assentando, portanto, inGmeras responsabilidades a fim
de que todas as expectativas sejam alcancadas. Desse modo, a instituicao

deve estar bem organizada e gerenciada.

[...] uma escola bem organizada e gerida é aquela que cria e
assegura condicBes organizacionais, operacionais e
pedagogico-didaticas que permitam o bom desempenho dos
professores em sala de aula, de modo que todos o0s seus
alunos sejam bem-sucedidos em suas aprendizagens.
(LIBANEO, 2003, p. 301-302).

O gestor educacional organiza uma metodologia para que todos os
educadores possam utiliza-la no processo ensino-aprendizagem dos
educandos, sendo através de procedimentos pedagégicos e didaticos,
proporcionando éxito no que diz respeito ao desenvolvimento do educando.

Isso faz parte da organizacdo escolar, contudo abrange uma area mais

ampla e continua, pois como descreve Vargas (1993, p. 32):

A escola como organizagdo envolve a juncdo de variados
elementos numa relagdo comum. Adequado é supor a
existéncia de principios estruturais ou distintos processos que
podem ser adotados. Isso abrange o exercicio de escolha, o
tomar decisdo dos fins ou valores grupais em termos que
adquirem significado para o individuo. Neste sentido, toda
organizacdo envolve fixacdo de recursos o0 que implica um

conceito de qualidade.

A utilizacdo de recursos pode ser considerada uma 6tima ideia,
podendo ser um dos pressupostos para 0 ambiente escolar. Através desses

recursos, todos podem estar abertos a reflexdo sobre mudancgas construtivas,
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as quais muitas vezes sao de extrema necessidade para o desenvolvimento da
escola.

Uma instituicdo que seja competente e de qualidade é aquela
organizada por uma gestdo agil, criativa, capacitada, participativa e, sobretudo,
coletiva, da qual todos facam parte estando alerta as necessidades da
comunidade; deve estar sempre atenta se os educadores estdo atuando
realmente na sala de aula ou se estdo apenas fazendo de conta que estdo
dando aula, ou seja, ensinando; devem estar conectadas aos avangos
tecnologicos e cientificos se atualizando sempre que for necessario; e, acima
de tudo, estejam totalmente empenhados em coordenar, planejar, avaliar a
dindmica da escola diante da realidade dos educandos.

Enfrentar esses desafios precisa-se de coragem, amor e paciéncia por
todos que fazem parte da escola, pois a educacdo sO pode existir se houver
uma relacdo reciproca entre educador e educando, esta relacdo deve ser
pedagogica, construtiva e participativa. O educando ndo pode ser apenas um
objeto de treinamento, ele deve ser o sujeito e, com uma educacdo de
gualidade, sera capaz de promover a sociedade, podendo até mesmo

transforma-Ila, pois a educacao € um unico meio para tentar mudar o mundo.
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CAPITULO Il

O PAPEL E AS ATRIBUICOES DO GESTOR DENTRO DA ESCOLA

Com as mudancas politicas, sociais, ideolégicas e econdbmicas que
acontecem na sociedade, as praticas pedagdgicas nas organizacfes
educacionais passam a confrontar inimeros desafios comprometendo os
profissionais que nela trabalham, os quais tém a obrigacéo de ter consciéncia
de que por conta dessas transformacgdes os educandos devem estar, mais do
gue nunca, preparados para enfrentar qualquer tipo de situacado, através de
uma formacdo ampla para promover o desenvolvimento das capacidades
desses sujeitos.

Por este motivo, o gestor tem uma grande importancia e deve ser
consciente do seu papel e da sua formacao e da formacao de todos que fazem
parte da escola, incluindo os pais e a comunidade.

Desde os anos 90, a palavra administracdo foi substituida pela palavra
gestao; isso foi, de todas as formas, uma alteracdo conceitual ou mesmo de
paradigma, ou seja, este novo conceito de dirigir uma instituicdo de ensino
ultrapassa o de administrar, envolvendo a participacdo de todos da
comunidade em decisfes tomadas na escola (LUCK, 2000). Outros, ainda,
entendem que o conceito de administracdo € mais amplo, ja que é “utilizado
num sentido genérico e global que abrange a politica educativa”, ao passo que
o termo “gestao escolar” refere-se a uma “funcédo executiva destinada a poér em
préatica as politicas previamente definidas” (BARROSO, 2001, p. 10).

O papel do gestor é redefinido passando a ser significado de autbnomo
e participativo, com um trabalho coletivo no qual todos possam dar sugestfes e
colaborar em atingir os objetivos da instituicao escolar.

O diretor deixa de lado o seu papel de fiscalizar e controlar centralizando

as decisoes, para se tornar:

[...] um gestor da dindmica social, um mobilizador, um
orquestrador de atores, um articulador da diversidade para dar
unidade e consisténcia, na construgcdo do ambiente
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educacional e promocao segura da formacdo de seus alunos
(LUCK, 2000, p. 16).

Ou ainda, pode-se dizer:

[...] o diretor coordena, mobiliza, motiva, lidera, delega aos
membros da equipe escolar, conforme suas atribuicbes
especificas, as responsabilidades decorrentes das decisoes,
acompanha o desenvolvimento das acdes, presta contas e
submete a avaliagdo da equipe o desenvolvimento das
decisbes tomadas coletivamente (LIBANIO, OLIVEIRA e
TOSCHI, 2003, p. 335).

Myrtes (1979, p. 108) explica melhor essa teoria de ‘papeis exercidos’,

citando algumas delas:

- Representa posicdes, cargo, “status” dentro de uma
instituicdo; s6 podem ser pensados dentro de um sistema
particular e implica em um padrdo mais ou menos obrigatdrio
de comportamento por parte do “ator” em relagcao a outro “ator”
no sistema.

- Embora definidos institucionalmente, os papéis apresentam
uma dimensdo pessoal, cujos componentes decorrem da
personalidade individual e suas predisposi¢cdes fundamentais.

Geralmente € normal, em uma instituicdo, ter um responsavel pela sua
organizacao e por todos envolvidos, ou seja, as pessoas que fazem parte da
mesma. A escola é considerada um todo das organizacfes e jamais poderia

ser de outra forma, a ndo ser por possuir algumas caracteristicas diferentes.

O papel do diretor define-se, entdo, a partir da necessidade de
manter o equilibrio interno da organizagdo, enquanto €
impossivel esperar que a coordenacdo do sistema seja
totalmente dependente de um plano-base em que tudo esta
definido, bastando apenas atribuir as fun¢des a cada membro.
Embora importante esse plano — base nao é suficiente uma vez
que ndo pode prever todos 0S pormenores nem conter
especificagdo do papel, que dever ser estabelecido de modo a
assegurar a flexibilidade necessaria. (MYRTES, 1979, p. 113).

E impressionante como esse autor relata a importancia do papel do

diretor, e complementa expressando:
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Merece destaque especial na organizacdo escolar, o papel do
diretor [gestor educacional]. Institucionalmente estabelecido,
regulamentado por leis especiais, surge, em relagdo aos outros
papéis, em termos de superordenacdo ou colocagéo
hierarquica superior, com o fim de assegurar a integracdo dos
demais papéis, e consequientemente, o alcance dos objetivos.
(MYRTES, 1979, p. 113).

O gestor educacional possui inUmeras atribuicées, contudo ndo podera
jamais deixar de lembrar que h& uma organizacdo de pessoas com funcdes
distintas que tem esta sempre sendo encorajadas e incentivadas em seu

desenvolvimento profissional no ambiente que sera participativo.

Entende-se, assim, como fundamental o papel do diretor de
apoiar e de promover o profissionalismo interativo. Essa tarefa
deve envolver o auxilio aos professores para que entendam
sua propria situacdo de modo a oferecer insights' e recursos
para o aprimoramento. (FULLAN e HARGREAVES, 2000, p.
105).

Os educadores precisam de uma atencéo diferenciada do gestor, pois
sdo seres humanos tentando transformar outros seres humanos que estdo em
desenvolvimento cognito e precisam do maximo de apoio para que a escola
possa alcancar seus objetivos com éxito, sobretudo no que se liga a
aprendizagem e ao ensino eficazes.

Muitas pessoas analisam o gestor e, quando ocorre algum problema na
escola, € para ele que sobram todos os comentarios e olhares, por este motivo
€ interessante gque todos os que fazem a escola sejam unidos, compreensivos
e humildes para saber assumir juntos qualquer que seja o problema que
aparecer na instituicdo, para que possam encontrar a solucao juntos.

Fullan (2000, p. 112) ressalta que:

O diretor € um modelo de papel de colaborador dentro e fora
da escola. E a0 mesmo tempo interessante e irdnico que os
diretores que partilham a autoridade e estabelecem condi¢cbes
que levam ao fortalecimento, na verdade, aumentam sua
influéncia sobre o que é realizado na escola, uma vez que
trabalham com os professores para que acontecam as
melhorias.

! De acordo com o The Landmark Dicionary, Insight significa introspeccéo; compreensao.
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A posicdo do gestor € ampla e acaba se tornando um modelo para
todos mesmo muitas vezes néo tendo conhecimento nenhum se ele estiver
tomando as decisdes corretas ou nao, isso inclui todos na escola. S&do poucos
0s que entendem a verdadeira funcdo do gestor e que podem questionar

guando ele estiver errado nas suas teorias. Pois:

Devido a sua posi¢éo central na escola, o desempenho de seu
papel exerce forte influéncia (tanto positiva como negativa)
sobre todos os setores e pessoas da escola. E do seu
desempenho e de sua habilidade em influenciar o ambiente
que depende, em grande parte, a qualidade do ambiente e
clima escola, o desempenho do seu pessoal e a qualidade do
processo ensino-aprendizagem. (LUCK, 2005, p. 16).

A maior meta de todas em uma escola €, sem duvidas, o processo de
ensino-aprendizagem e fazer parte desse processo € um privilégio que traz
consigo uma responsabilidade enorme.

Ferreira (2006, p. 309) foi correto em dizer que:

A razéo de ser da gestdo da educacao consiste, portanto na
garantia de qualidade do processo de formacdo humana —
expressa no PPP — que possibilitard ao educando crescer e,
através dos conteudos do ensino, que sdo contetudos de vida,
humanizar-se, isso €&, tornar-se mais humano.

O gestor conduz todos na escola para um processo de integracdo com
o mundo educativo. Como ressalta Alves (apud REIS, 2008), “homens que
através de sua acao transformadora se transformam. E nesse processo que 0s
homens produzem conhecimentos, sejam 0s mais singelos, sejam 0s mais
sofisticados, sejam aqueles que resolvem um problema cotidiano, sejam os que
criam teorias explicativas”.

Ele é de fundamental importancia no ambiente escolar, integrando-se
no processo ensino e aprendizagem com relacfes interpessoais saudaveis,
dando énfase a qualificacdo continua do educador e a de si proprio,
desenvolvendo habilidades para conseguir lidar com a diversidade, objetivando

construir uma educacao de prestigio que seja de qualidade e reconhecida na
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sociedade como uma escola que seja capaz de formar cidaddaos para a

cidadania, ou seja, educadores, homens que possam mudar o mundo amanha.

2.1 O Gestor Contemporaneo e a Superagdo dos Desafios do

Cotidiano

Uma sociedade contemporanea e complexa reflete em tempo real para a
gestédo das escolas desafios e dificuldades, os quais sdo obstaculos que devem
ser superados coletivamente com todos que fazem a escola. Em meio de

tantos desafios, Good e Weinstein (2003 p. 47) relatam:

O de considerar o significado social que a escola e,
principalmente a escola publica, foi tendo ao longo da histéria
da humanidade e o papel que ela passa a desempenhar, hoje,
no Brasil, para as classes populares que a ela tiveram maior
acesso Nos anos recentes.

Entretanto, nos dias de hoje a escola estd sendo muito mais exigida
pelos pais para ensinar aos seus filhos ndo apenas a ler e escrever e sim uma
formacdo mais reflexiva que faz uma leitura de mundo mais abrangente. Deste
modo, 0 gestor contemporaneo é aquele que seja responsavel de integrar, unir,
liderar, relacionar as atividades de varios individuos, este € um desafio que
necessita de um trabalho consciente e eficaz.

Para que o gestor seja bem sucedido, ele tem que saber trabalhar em
equipe e, a partir dai, terd capacidade de enfrentar os desafios de favorecer a
gualidade de ensino na escola, ele tem que conseguir motivar a participacao do
educandos, incentivar e estimular o compromisso dos educadores. Instituicdo
de ensino de sucesso € aquela em que os educandos sempre adquirem o
conhecimento, desenvolvendo suas potencialidades.

Penin e Vieira (2002, p. 24) destacam:

Uma sociedade do conhecimento clama por uma nova escola,
por um novo jeito de ensinar e de aprender. De um jovem, essa
sociedade cobrara ndo somente um diploma ou o0 mero
dominio dos equipamentos modernos e de algumas
tecnologias, mas a exceléncia do seu conhecimento. Dominar o
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uso de equipamentos e das novas tecnologias € necessario,
mas néo suficiente.

O gestor acompanha esse processo e 0 rendimento na aprendizagem
dos educandos e, junto com o educador, analisa qual € a melhor metodologia
pedagdgica para ter certeza de que todos possam aprender cada dia mais.

Segundo a literatura consultada, ha escolas que conseguem superar
seus desafios seguindo essa meta construindo seu desenvolvimento
pedagdgico, no qual o educando esta tendo um aprendizado continuo. No
entanto, nessas experiéncias a presenca do gestor é a peca fundamental, com
lideranca ele orienta os educadores a conseguirem atingir os objetivos da
escola. Myrtes (1979, p. 123) confirma que:

O problema que se pbe para a administracdo escolar consiste
exatamente em estabelecer adequacéo entre os objetivos de
manutencdo e estabilidade da organizacdo escolar, e a
necessidade de ajustamento constante as condi¢cdes de cada
momento histérico e social em que ela seja considerada.

A auto-avaliacdo dos seus atos € indispensavel para o gestor
educacional, o mesmo tem a obrigacdo de conhecer, entender, refletir todas as
suas decisbes e atos e fazer com que todos os agentes da escola facam o
mesmo. Que sempre estejam sujeitos a se policiar e ser humilde para assumir
seus erros para poder mudar e tentar conserta-lo a tempo.

Concordando com isso, Benis (apud MRYTES, 1979, p. 140) ressalta
que:

Os melhores dirigentes sdo 0s que capitalizam o que os
membros de sua organizagdo podem oferecer. Isto cria uma
equipe ou grupo mais produtivo na medida em que este
crescente  envolvimento cria  motivagbes  superiores,
freqientemente motivando produtividade mais elevada.

A cada dia que passa, novos paradigmas estdo sendo delineados pela
sociedade e, contudo, exige do gestor um nivel de competéncia e lideranca
pedagdgica ampla e impecavel, pois é coerente que surjam exigéncias no que
diz respeito a formacéo do gestor.

Eis algumas exigéncias que deveriam ser realmente feitas por qualquer

escola:
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e O gestor deve ter experiéncia, ou seja, pratica de sala de aula, ser um
educador, pois serd mais conveniente solucionar problemas com a

aprendizagem, mesmo porque ele tera seu conhecimento ao seu favor;
e Ter dominio das ciéncias;
e Ter qualificacdo técnica e cientifica em gestédo educacional;

e Estar sempre se atualizando na sua formacao, aprimorando o pessoal e

institucional;
e Programar as agdes que viabilizem a formacéao da equipe.

Acrescenta Aktouf (1996 pp. 153-154) que:

O administrador [gestor] de hoje e de amanha, se quiser gerir
com inteligéncia, ser criativo, inovador, imaginativo, como se
repete em todos os tons, ndo pode mais continuar a ignorar as
leis proprias que presidem a inteligéncia, a criatividade, e a
inovacdo: conhecimentos rigorosos, amplos, fundamentais e
variados. Isto €, uma sélida cultura feral, que pode, lembremos,
ser escolar ou construida pela experiéncia refletida e
associacdo de maior numero de “cabecas”, incitadas, elas
também, a pensar e falar.

E esperado que possam surgir muitas dificuldades e desafios em que o
gestor tenha obrigacao de buscar solucdes cabiveis, pois ele € responsavel por
toda a instituicdo de ensino e precisa programar as acfes que tornem

realizaveis a formacé&o continua do grupo.
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CAPITULO Il

GESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA NA ESCOLA

A gestao educacional tem um conceito bem diferente daquele de apenas
e fiscalizar e sim de administrar por meio do envolvimento coletivo e do dialogo.

Freire (1988, p. 47) destaca que:

Se a fé nos homens é um dado a priori do didlogo, a confianca
se instaura com ele. A confianca vai fazendo os sujeitos
dialégicos cada vez mais companheiros na prondncia do
mundo. Se falha esta confianca, é que falharam as condicbes
discutidas anteriormente.

Democracia € um termo de origem grega (Demo = povo e kracia =
governo). De uma forma geral, significa “Governo do povo, pelo povo e para o
povo”, no entanto, a democracia na nossa sociedade possui varios sentidos, se
revestindo de diferentes conotacdes, mais descentralizada e participativa.

Para Coutinho (2000, p. 20), democracia € o “‘regime que assegura a
igualdade, a participacdo coletiva de todos na apropriacdo dos bens
coletivamente criados”. Na perspectiva deste autor, democracia implica nao
apenas igualdade politica, mas também igualdade de condi¢bes de vida para
todos. Nestes termos, a participagcdo e o exercicio da cidadania no campo
educacional, e mais especificamente na gestdo da escola, “estdo ligados a um
processo mais amplo de extensao da cidadania social a cidadania educacional,
e, portanto, ligado a sua fungao social” (FONSECA, 1994, p. 84).

O nome democracia participativa em si enfatiza uma gestdo na qual
todos contribuem coletivamente para enfrentar todos os desafios e dificuldades.

Libaneo (2003, p. 335) confirma que:

Nesse principio, esta presente a exigéncia da participagédo de
professores, pais, alunos, funcionarios e outros representantes
da comunidade, bem como a forma de viabilizacdo dessa
participacdo: a interagdo comunicativa, a busca do consenso
em pautas basicas, o dialogo intersubjetivo. Por outro lado, a
participagcdo implica os processos de gestdo, os modos de
fazer, a coordenacdo e a cobranca dos trabalhos e,
decididamente, o cumprimento de responsabilidades
compartilhadas, conforme uma minima divisdo de tarefas e um
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alto grau de profissionalismo de todos. Portanto, a organizagéo
escolar democratica implica ndo s6 a participacdo na gestao,
mas a gestdo da participacao.

Ainda existem escolas com uma gestao, na qual sua metodologia é com
base na forma autocratica, tendo o gestor poder acima de todos os outros, que
séo submissos produzindo, com essa atitude, um trabalho de baixa qualidade.

E preciso que educadores e gestores tenham consciéncia que, com
uma gestao autocratica, os educandos terdo uma aprendizagem com limites, o
gue pode afetar a qualidade no que diz respeito a formacéo do educando.

Ramos (1992, p.45) aconselha deixando bem claro que:

E preciso urgentemente mudar esta maneira de administrar por
uma gestao de lideranca e democratica, na qual os esforcos de
todos os integrantes da comunidade escolar convergem para o
mesmo propdésito: o trabalho de qualidade dos estudantes.

Observa-se que a escola deve ser um espaco de harmonia, unido,
cooperacao e humildade, onde os educadores, educando, gestores e pais
caminhem juntos em busca de uma aprendizagem eficaz. Eliminando a ideia de
gue o sucesso da escola se concentra apenas no gestor, o qual sozinho decide
e resolve todos os problemas do estabelecimento.

O processo democratico-participativo é posto em pratica quando o
gestor tem a certeza de que os funcionarios sdo realmente uma equipe que
sabe compreender a necessidade do préximo.

Libaneo (2003, p. 325) justifica que:

A concepcdo democratico-participativa baseia-se na relagdo
organica entre a direcdo e a participagdo dos membros da
equipe. Acentua a importancia da busca de objetivos comuns
assumidos por todos. Defende uma forma coletiva de tomada
de decisbes.

Em uma gestdo democratica, objetiva-se uma construcdo do educando
para a cidadania, ela é o produto da acdo concreta da escola. Portela e Atta
(2003, p. 12) esclarecem algumas vantagens de colocar em pratica a

democracia.
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Comprometimento de todos os segmentos com o trabalho da
escola; reducado das relacbes manipuladoras; instalagédo de um
clima favoravel ao trabalho e a aprendizagem; reducdo da
dependéncia vertical e ampliagdo da integracdo horizontal, pela
participacdo conjunta nas decisdes e consequente assuncao
das responsabilidades, se alcancado a melhoria da qualidade
do trabalho escolar.

Partindo dessa reflexdo, o papel do gestor na verdade é de um lider

cooperativo que, com a colaboracdo e participacdo coletiva, consegue

concretizar as aspiracoes de todos, as quais fazem parte de um projeto em

comum na escola. Libaneo (2003, p. 326) acrescenta dizendo:

[...] a gestdo democratica, por um lado, € atividade coletiva que
implica a participacdo e objetivos comuns; por outro, depende
também de capacidades e responsabilidades individuais e de
uma acao coordenada e controlada.

Conforme indicado por Marques (apud LUCK, 2010, p. 29), “a

participacédo de todos, nos diferentes niveis de decisdo e nas sucessivas fases

de atividades, é essencial para assegurar o eficiente desempenho da

organizagao”.

A participacdo deve ser entendida como um processo dinamico o qual

ultrapassa tomar decisfes, é a busca de todos os agentes da escola para

superar as dificuldades e limitar os desafios.
Ainda Luck (2010, pp. 30-31) ressalta que:

Maia (2000, p.

Por conseguinte, a participagdo em sentido pleno é
caracterizada pela mobilizagcdo efetiva dos esforgos individuais
para a superacao de atitudes de acomodacao, de alienacao, de
marginalidade, e reversdo desses aspectos pela eliminacdo de
comportamentos individualistas, pela construgdo de espirito de
equipe, visando a efetivagdo de objetivos sociais e
institucionais que sao adequadamente entendidos e assumidos
por todos.

90) certifica que:

[...] a participacdo em grupo e a coesado de todos os individuos
envolvidos com o processo de ensino sdo necessarias para a
construcdo de um bom clima de trabalho; se tudo estiver
harmoniosamente funcionando, conseqiilentemente teremos a
construcdo de um projeto pedagogico. A gestdo desempenha a
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funcdo de estabelecer consensos e traduzir as opinides e
idéias e todos os que estédo buscando o ensino de qualidade.

A escola que pratique uma acao participativa, através do diadlogo e de
discussao coletiva, é caracterizada como um espaco efetivamente democrético
e que pde em pratica decisbes tomadas. E necessario ter uma gestdo
gualificada e capacitada para que, assim, 0s objetivos possam ser atingidos
dentro de um conjunto integrado e harmonioso. Pode-se achar que isso € uma
utopia, mas s6 se pode ter a certeza tentando englobar a escola em um
processo democratico para poder ter a certeza de que nao é apenas um sonho,

e isso faz parte de um processo e ndo acontece do dia para a noite.
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CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa, abordando o papel do gestor na escola, ajudou-nos a
refletir sobre como realmente € a pratica de uma gestdo educacional, partindo
do seu contexto histérico até o momento atual.

Consideramos que ser um gestor educacional vai muito além de um
mero cargo ou uma profissdo de grande responsabilidade. Ser gestor implica
em ser auténtico, com visao, ser lider, pois o lider envolve a todos no trabalho,
fazendo das suas agdes um exemplo, tornando importante cada membro de
sua equipe, motivando para que todos os envolvidos acreditem no seu préprio
valor pessoal e profissional para uma gestdo com qualidade.

Destaca-se que, atualmente, o gestor € a peca essencial no processo de
uma gestao democratica e participativa, pois € obrigacao dele buscar apoio das
autoridades, conseguindo parcerias, tendo como meta a aprendizagem do
educando, na verdade € aquela pessoa que organiza uma metodologia de um
curriculo voltado para a cidadania. Ele participa do convivio, compartilha
acertos e desacertos, valores, como respeito, confianca, sinceridade, fortalece
muito a equipe pedagdgica de uma instituicdo, construindo, dessa maneira,
relacfes interpessoais saudaveis e solidarias e um ambiente de formacédo e
aprimoramento de conhecimentos dos profissionais.

Com o avanco da ciéncia e das tecnologias, vem-se exigindo cada vez
mais da escola, e esses sdo 0s novos desafios e dificuldades a serem
enfrentados por todos que dela fazem parte. Consequentemente, a maneira
como sao enfrentados os desafios trazem resultados marcados pelo
desempenho de cada um e de todos na instituicdo, voltados por um unico foco:
0 processo de ensino e aprendizagem e o sucesso dos educandos.

O gestor deve servir e liderar, compartilhar acertos e insucessos,
auxiliar, acolher, aceitar criticas e opinides, criar ambiente que envolva
prazerosamente toda a escola e, acima de tudo, ter amor e vontade para fazer
do seu trabalho ndo uma obrigacdo penosa, mas uma realizacdo prazerosa
voltada para a educacao dos educandos, da sua equipe e da sua comunidade,
valorizando sempre o conhecimento e a realizacdo pessoal e coletiva de todos

0s agentes educacionais.
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Através dos estudos, possibilita-se aos gestores ampliar o caminho
conquistando alternativas que despertem a alegria de realizar um trabalho bem
sucedido, voltado para a formacgéo plena dos educandos e tendo a total certeza

de que a educacéo € o caminho certo para tentarmos mudar o0 mundo.
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