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Resumo: O contexto atual nos impde novas demandas e novos desafios na educacéo; e
gue também exigem novas formas de exercer e assumir a gestéo escolar. Para lidar com
essas mudancas e exigéncias € necessaria a mobilizacao de diferentes habilidades e com-
peténcias, tanto cognitivas, comunicativas, quanto socioemocionais, em diferentes dimen-
sbes e niveis de atuacdo. Significa que para exercer uma gestao participativa e democra-
tica, sdo necessarios saberes, conhecimentos e posturas mais ativas, propositivas e positi-
vas, ou seja, uma maior predisposicao para aprender e atuar de forma mais interativa e
colaborativa, mesmo frente as adversidades e diferentes demandas cotidianas. O estudo
constitui-se numa reflexdo tedérico-pratica sobre a importancia da gestdo escolar na supe-
racado de desafios por meio do desenvolvimento de um contexto formativo, promovendo
acOes para o desenvolvimento de habilidades e de posturas mais resilientes no cotidiano
escolar. Por fim, enfatiza a importancia da gestao escolar como atitude de mudanca, na
criacdo de espacos e ambientes de aprendizagem favoraveis para a transformacéo de pra-
ticas pedagdgicas, ou seja, para implementar as mudancas tdo necessarias que o atual
contexto nos impde.

Palavras-chave: Gestdo. Participacdao. Formacao. Transformacéo.

Abstract: The current context imposes on us new demands and new challenges in educa-
tion, and that also requires new ways of exercising and assuming school management. To
deal with these changes and demands, it is necessary to mobilize different skills and com-
petencies, both cognitive, communicative, and socio-emotional, in different dimensions and
levels of performance. It means that to exercise participatory and democratic management,
knowledge and more active, purposeful, and positive attitudes are needed, that is, a greater
predisposition to learn and act in a more interactive and collaborative way, even in the face
of adversities and different daily demands. The study is a theoretical-practical
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Gestao Escolar

reflection on the importance of school management in overcoming challenges through the
development of a training context, promoting actions for the development of skills and more
resilient postures in everyday school life. Finally, it emphasizes the importance of school
management as an attitude of change, in the creation of spaces and favorable learning en-
vironments for the transformation of pedagogical practices, that is, to implement the much-

needed changes that the current context imposes on us.
Keywords: Management. Participation. Training. Transformation.

1 INTRODUGCAO

A realidade pode ser mudada soé
porque e s6 na medida em que nés
mesmos a produzimos, e na medida
em que sabemos que é produzida por
nés. (KOSIK, 1976, p.18)

Iniciamos nossas reflexdes inspira-
das na epigrafe que nos convida a pensar
sobre a realidade, tantas vezes criticada e
relatada na forma de queixas e como algo
gue nos é dada e determinada. A autora
Karel Kosik provoca-nos a perceber que a
realidade é produzida, ou seja, construida
por nés mesmos e, a0 mesmo tempo em
gue é produzida, também pode ser trans-
formada. Partindo desse pressuposto,
olhamos para a realidade das nossas es-
colas e damo-nos conta de que a escola é
um sistema organico, ou seja, “Nao se
trata s6 de prédios, salas, quadros, pro-
gramas, horarios, conceitos... Escola é
sobretudo, gente. Gente que trabalha, que
estuda” (FREIRE, 2021). Se a escola se
constitui por meio dos conhecimentos,
procedimentos, atitudes e valores das
pessoas que nela trabalham, estudam e
convivem, a realidade ndo nos é dada e
determinada a priori, mas é produzida pela
concepgao e acao de todos/as aqueles/as
gue a compdem. Essa ideia também se
evidencia na visdo de Franco Cambi
(1999, p. 560) quando nos aponta a escola
como:

‘coletivo’ € um ‘organismo social vivo’
colocado, a0 mesmo tempo, como
meio e fim da educacdo. E um
conjunto finalizado de individuos
‘ligados entre si’ mediante a comum
responsabilidade sobre o trabalho e a

comum participacdo no trabalho
coletivo”.

Isso n&o significa romantizar ou mi-
nimizar a complexidade que é provocar e
investir na mudanca de uma realidade
educativa, mas perceber que a nossa
acao e intervencao, ou a falta dela, tem re-
lacdo com os resultados obtidos. Sabe-
mos que existem condi¢cbes externas e in-
ternas que influenciam e podem até nos
condicionar, limitar e/ou potencializar,
mas ndo sdo determinantes na escolha
das nossas decisdes e acdes. Para isso, €
importante rompermos com 0 preconceito
de que a escola publica é apenas um apa-
relho burocrético do estado e ndo uma
conquista da comunidade (GADOTTI; RO-
MAO, 1997) e nos percebermos como
parte integrante na construgéo de realida-
des.

E nesse contexto que este estudo
se propde a refletir sobre a concepcéo da
gestao escolar, tanto administrativa e pe-
dagdgica, como fundamental e parte inte-
grante da promocéao e da criacdo de con-
dicBes favoraveis para que as mudancas,
tdo necessarias na educacéo, de fato pos-
sam ocorrer. Tais mudangas devem visar
a transformacéo de realidades, buscando
nao apenas melhores indices quantitati-
VoS, mas também praticas mais humani-
zadas, essenciais neste contexto pos-
pandémico.
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2 MAS O QUE A GESTAO ESCOLAR
TEM A VER COM A PRATICA PEDAGO-
GICA DOS PROFESSORES E A APREN-
DIZAGEM DOS ESTUDANTES?

Mudar a forma como pensamos
significa mudar continuadamente
nosso ponto de orientagdo. Devemos
criar tempo para olhar para dentro,
para ter consciéncia e estudar as
“verdades” tacitas que consideramos
Obvias, as maneiras como criamos 0s
conhecimentos e atribuimos
significado a nossas vidas e as
aspiracbes e as expectativas que
governam aquilo que escolhemos na
vida. Porém, também devemos olhar
para fora, explorando novas ideias e
diferentes formas de pensar e
interagir, conectando-se com
processos multiplos e relagcdes no
mundo exterior e esclarecendo
nossas visdes compartilhadas para a
organizacdo e comunidade mais
ampla. Mudar a forma como
interagimos significa reestruturar, ndo
apenas as estruturas formais da
organizagdo, mas os padrdes dificeis
de ver das relacdes entre as pessoas
e outros aspectos dos sistemas,
incluindo os dos sistemas de
conhecimento (SENGE, 2005, p.352).

Motivamos pela provocacao de Pe-
ter Senge, que nos convida a olhar “pra
dentro” e “pra fora”, queremos situar a
gestdo escolar na perspectiva de ndo ape-
nas olhar e questionar as verdades dos
nossos proprios discursos, mas também
com a possibilidade de provocar mudan-
¢as no contexto das nossas instituicoes
educativas. E, para compreendermos a re-
lacdo da gestdo escolar com a formagao
dos professores e com a realidade da
aprendizagem dos estudantes, precisa-
mos compreender, primeiramente, o con-
ceito de gestao. A gestao é:

Processo de mobilizagdo da
competéncia e da energia de pessoas
coletivamente organizadas para que,
por sua participacdo ativa e
competente, promovam a realizacgéo,
0 mais plenamente possivel, dos
objetivos de sua unidade de trabalho,

no caso, 0s objetivos educacionais.
(LUCK, 2013, p. 21)

Nessa perspectiva, fazer a gestao
escolar é diferente do que fazer e exercer
a direcéo e a coordenacao da escola, pois
tem relacdo com as pessoas. Nao se trata
apenas de dirigir e coordenar processos,
programas, horarios, reunides, calenda-
rios, mas, essencialmente, gerir proces-
sos de mobilizacdo de pessoas, 0 que
pressupde a participacao e a cooperagao
de todos os envolvidos na analise de situ-
acles, na tomada de decisdo e na acao
de encaminhamentos (LUCK, 2013). Isso
significa que a gestao esta assentada nas
relacdes interpessoais, em objetivos co-
muns e no empenho coletivo.

E preciso compreender que para
mudar realidades e construir objetivos co-
muns faz-se necessario, primeiramente, a
mobilizacdo de pessoas para este “que-
rer’; pessoas que sao diferentes em seus
perfis de aprendizagem e tracos da perso-
nalidade, com formacdes e experiéncias
distintas, e que precisam ser engajadas,
uma vez que, na educacdo e na escola,
nosso trabalho faz parte de um projeto co-
letivo. Ao constatar-se que existem dife-
rencas na forma de pensar e fazer das
pessoas que constituem o espago e o am-
biente escolar, compreende-se a necessi-
dade de investir e considerar a importan-
cia das relacdes interpessoais. Abrir es-
paco para as diferencas e acolher o que
difere faz parte de um processo democra-
tico de construgao coletiva, pois:

Na medida em que gestores rejeitam
as tensdes, conflitos e dificuldades
das situacbes de participacdo e
interacdo social, deixam de ter a
orientacdo receptiva a respeito da
realidade, condi¢cdo fundamental para
permitir-lnes a construcdo de
conhecimentos de seus processos
sociais e educacionais, e
desperdicam a oportunidade de
superacdo de suas limitacBes de e
construcdo de seu processo de

melhoria continua. (LUCK, 2013, p.
36)

)
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Objetivos comuns e empenho cole-
tivo ndo sdo conquistados em espacgos e
horéarios especificos em reuniées pedago-
gicas, com imposi¢des autoritarias, discur-
sos tedricos, nem tampouco com atitudes
permissivas e climas festivos com mensa-
gens de autoajuda. Esse tipo de interven-
¢cdo na gestao até pode ajudar a amenizar
tensdes, melhorar a convivéncia, servir de
motivacdo ou atualizacdo e aprofunda-
mento de tematicas, mas ndo compromete
nem mobiliza o engajamento coletivo para
a transformacédo de realidades. O pro-
cesso de mudanca de realidade requer
também mudanca de posturas e atitudes
nas relacdes que se estabelecem no coti-
diano da escola, na forma como se condu-
zem 0s processos, nas tomadas de deci-
sédo e na forma como assumimos Nossos
discursos pedagdgicos na acao e na con-
vivéncia diaria com o outro. Ou seja, 0 pro-
prio ambiente da escola configura-se
como um espaco de formacao continuada:
a forma que esse espaco foi pensado, pla-
nejado, organizado e a maneira como ele
€ constituido e habitado. Mas, para isso, 0
gestor precisa:
primeiramente ser um pesquisador do
contexto  escolar, portanto, &
necessario conhecer a realidade
através da pesquisa sistematizada,
sendo um observador de todo o
processo, com todos os envolvidos
[...] E preciso atender e trabalhar com
a diversidade social, uma vez que, se
parte do pressuposto de que a escola

€ um espaco heterogéneo. (LEITE;
MARQUES; ALBERTONI, 2008, p. 3).

Reforca-se a necessidade de aco-
Iher as diferencas e romper o daltonismo
gue nos faz querer enxergar todas as fa-
milias, estudantes e profissionais da edu-
cacao sob a mesma lente e perspectiva,
procurando respostas universais para
contextos distintos, ou ainda, faz-nos na-
turalizar discursos que atendem somente
a uma parcela da comunidade escolar. Es-
tamos acostumados a referirmo-nos a re-
alidade e ao contexto da escola e da

educacdo como se fosse algo Unico e
compartilhado da mesma maneira por to-
dos, sem considerar que as situacoes se
constituem dentro de diferentes contextos
e constroem-se a partir de diferentes sis-
temas de significados.

Apesar do acolhimento as diferen-
cas, cabe lembrar que, como gestores, te-
mos um poder de influéncia sobre o con-
texto. Isso significa que somos semioéticos
e que 0S NOosSsos atos comunicam e tém
um poder sobre a comunidade, tanto posi-
tivo quanto negativo. Faltas, omissoées,
descuidos, incompeténcias e posturas
inadequadas no cotidiano da escola co-
municam tanto quanto nossos discursos
pedagdgicos e democraticos em reunides.

Fica, portanto, a reflexdo: o que
nossas acbes comunicam ou deixam
de comunicar?

3 GESTAO PARTICIPATIVA: A DIFE-
RENCA ENTRE O “BOM GESTOR” E O
“GESTOR BONZINHO”

Realizar e perceber-se. Uma das
principais tarefas do lider é esclarecer
a obra coletiva. (CORTELLA, 2012, p.
67).

Ser gestor/a significa exercer a
lideranca dos processos educativos no
contexto escolar. Porém, exercer a
lideranca néo significa dificultar e nem
tampouco  facilitar 0s  processos
educativos. Significa criar condi¢cdes para
gue o grupo construa, por meio de acdes
de protagonismo, pautadas na reflexao
sobre a acéo, autonomia no seu pensar e
fazer. E importante que o/a gestor/a se
“‘perceba” e “assuma-se” como lider,
demonstrando, por meio de suas atitudes
e posturas, que a “obra é coletiva”. Muitas
vezes temos a ideia equivocada de que
um/a bom/boa gestor/a € aquele/a que
resolve uma situagcdo/mediagéo de sala de
aula/referéncia, que seria funcdo do
docente como gestor da aprendizagem
dos estudantes. Resolver o problema
pelo/a professor/a né&o ajuda no

)
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comprometimento e ndo da condicdes
favoraveis para que o/a proprio/a docente
exerca sua autonomia e se torne
pesquisador/a da sua pratica. Esse tipo de
intervencdo, com certeza, agrada aos/as
professores/as e faz com que eles/elas
enxerguem a gestdo como “boazinha”,
mas néo os leva ao engajamento coletivo,
ao pensar e ao fazer, que seriam
fundamentais na sua funcdo docente e
gque, muitas vezes, esperamos que
fizessem.

No entanto, isso ndo significa ndo
contribuir ou ajudar os professores e
outros colaboradores da escola com a
justificativa de que isso nao faz parte das
atribuicbes da gestdo escolar. Ser lider
significa estar junto, motivar, criar
condi¢Bes, ajudar e construir um espirito
de coletividade entre as pessoas,
indiferente de seus cargos e suas funcoes.

Mobilizar para a autonomia,
participacdo e acdo requer alguns
pressupostos (LUCK, 2009, p. 2-13): que
0s  participantes  desenvolvam  0s
conhecimentos necessarios para
promover a construgdo coletiva da
organizacdo, o de possibilitar a
aprendizagem de habilidades de
participacdo efetiva e desenvolver
potencial de autonomia das pessoas e da
instituicdo. Para desenvolver esses
conhecimentos, é importante conceber o
espaco da escola como um ambiente de
aprendizagem, criando condi¢cdes para
gue os estudantes, profissionais e familias
possam se desenvolver cognitiva, social e
emocionalmente. O desenvolvimento em
todos esses aspectos implica na
participagéo coletiva que, de acordo com
Lick (2013), exige da gestao importantes
pontos de atencdo, uma vez que €
possivel identificar diferentes formas de
participagdo numa tentativa de construgcao
coletiva: participagdo como presenca,

de decisao,
engajamento.

E importante refletirmos, como
gestores, em que nivel estamos
conseguindo mobilizar a participagao
coletiva do grupo que compbe a
comunidade escolar, pois se ficarmos
satisfeitos com a participacdo apenas
fisica e ndo avancarmos, ndo chegaremos
ao nivel do engajamento coletivo. Isto &,
ter a presenca fisica de todos os
professores e pais nas reunides da escola
€ garantia de um engajamento coletivo?
Qual é o0 nosso objetivo com a
participacdo de todos/as? Que tipo de
participacdo mobilizamos?

Ao mesmo tempo em que
precisamos nos comprometer com a
participacdo ao nivel do engajamento
coletivo, é importante ndo perdermos de
vista os valores que devem orientar essa
participagdo, ou seja, nao podemos
perder o carater social e pedagdgico da
educacdo, como a justica social e a
equidade, o que nao significa fazer igual e
0O mesmo para todos, mas criar
condicbes, mesmo que diferentes, para
gue todos possam avancar e aprender em
suas necessidades e possibilidades.
Valores esses que nao se impdem, ndo se
doam e ndo se transmitem, mas se
conquistam e se constroem por meio de
acOes e posturas.

Mas, afinal, como exercer uma boa
gestao e chegar ao engajamento coletivo,
assumindo na préatica os principios da
equidade, sem ser “bonzinho”, permissivo
e liberal demais e nem ser autoritario
impondo as decisfes? Fica a reflexao!.

participacéo como

4 GESTAO ESCOLAR E A ATUACAO
PROFISSIONAL NOS DIFERENTES Ni-
VEIS, DIMENSOES E PRINCIPIOS

Boa escola é aquela em que os
alunos aprendem, alargam seus

participagdo como expressdo verbal e horizontes e desenvolvem
discussdo de ideias, participacdo como competéncias para a vida. (LUCK,
representacio, participacdo como tomada 2009, p. 93)

%
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Ja é de consenso que a educacao
tem o compromisso com a formagéo inte-
gral e humana, contemplando todos os as-
pectos do desenvolvimento: cognitivo, so-
cial, fisico, como nos sugere a epigrafe. E
gue uma boa escola ndo é aquela institui-
cado que foca exclusivamente em indices
guantitativos, sem considerar as compe-
téncias relacionadas as habilidades socio-
emocionais e ao projeto de vida dos estu-
dantes (BRASIL, 2017). Mas, para que a
escola se constitua numa instituicdo for-
mativa, € preciso ter um projeto educativo
gue contemple e deixe claro como todos
esses aspectos serdo desenvolvidos e
efetivados na préatica do cotidiano escolar.
Para isso, faz-se necessario uma gestao
escolar que mobilize, crie condicdes e es-
paco para que o projeto educativo seja
construido, ndo apenas no discurso, mas
se efetive na pratica. Uma gestao escolar
gue saiba, conforme Guimaréaes e Villela
(2008), exercer a sua funcdo atuando em
trés niveis, que ndo se excluem: a resolu-
cao dos problemas instaurados, a preven-
cdo de situacdes probleméaticas previsi-
veis e a promocao de situacdes saudaveis
do ponto de vista educativo e socioafetivo
em todo o seu contexto, tanto fisico
guanto relacional.

Isso significa a necessidade de um
projeto educativo pensado e elaborado
nao apenas na resolucdo de problemas,
mas na prevencdo e promoc¢ao de acdes
voltadas para a aprendizagem e para a
formacéao integral, tanto dos profissionais
da educacédo quanto dos estudantes, em
todos os aspectos do desenvolvimento
humano. Importante também ter o cuidado
para ndo atuar demasiadamente em um
SO nivel em detrimento de outros.

Além dos niveis de atuacéo, a ges-
tdo escolar precisa atuar em trés dimen-
sbes: a politica, a pedagogica e a técnica
gue, segundo Lick (2013), sdo conver-
gentes entre si e interfluentes, consti-
tuindo um todo indissociavel. No entanto,

compreendermos cada uma das dimen-
sOes separadas para que de fato sejam
contempladas na atuacéo da gestédo esco-
lar.

A dimenséao politica implica na vi-
véncia da democracia, que precisa ser ins-
taurada e sustentada pela gestao escolar.
N&o é poder “sobre”, mas “com”, ou seja,
um poder compartilhado com todos os
segmentos da comunidade escolar, no de-
senvolvimento da autonomia e da consci-
éncia de responsabilidade. Significa ins-
taurar préaticas de cidadania no interior da
escola, ndo apenas pelo discurso pedag6-
gico, mas pelas acoes.

Ja a dimensédo pedagogica refere-
se ao processo formativo de promocao de
aprendizagens significativas e de constru-
cdo do conhecimento, tanto dos estudan-
tes quanto de toda a comunidade escolar,
ou seja, o desenvolvimento de conheci-
mentos, habilidades e atitudes relativas a
essa pratica social. E a dimensdao técnica
nao tem um fim em si mesma, mas funda-
mental para se constituir no veiculo para
alcance de resultados. Essa dimensao
exige uma concepcéao clara da realidade,
associada ao modo de agir para realiza-la,
pois sem competéncia técnica ndo é pos-
sivel realizar qualquer projeto pedagogico.
Isso significa que ndo se deve substituir
ideias sem estratégias de acao por estra-
tégias de acao sem ideias.

Importante destacar ainda que a
gestdo escolar precisa se orientar pelos
principios da educacdo nacional: éticos,
politicos e estéticos que visam a formacgao
humana integral e & construcdo de uma
sociedade justa, democratica e inclusiva
(DCNE). Os principios orientam a educa-
cao escolar, e a fungdo da gestéo escolar
€ promover um ambiente favoravel para
gue eles sejam garantidos. Conforme as
Diretrizes Curriculares Nacionais, 0s prin-
cipios éticos relacionam-se a valorizagéo
da autonomia, da responsabilidade, da so-
lidariedade e do respeito ao bem, ao meio

e importante reconhecermos e ambiente e as diferentes culturas,
%
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identidades e singularidades. Os princi-
pios politicos promovem os direitos de ci-
dadania, do exercicio da criticidade e do
respeito & ordem democratica. E os princi-
pios estéticos enfatizam e valorizam a
sensibilidade, a criatividade, a ludicidade
e a diversidade de manifestacdes artisti-
cas e culturais. (BRASIL, 2010, p.7).

Considerar todos esses niveis, di-
mensdes e principios significa exercer
uma funcdo administrativa e pedagdgica
nao apenas pautada em atribui¢cdes, mas
em concepcbes muito mais amplas de
compromisso social e de formacao hu-
mana. Significa fazer a gestdo de pessoas
e processos em prol de um projeto co-
mum, organizar o espaco fisico da escola
(paredes, salas, patio,...) em ambientes
de aprendizagem com sensibilidade esté-
tica que traduza a proposta pedagdgica da
instituicdo e assumir uma postura condi-
zente ao discurso. Todo esse processo
precisa ser assumido numa acgao con-
junta, ou seja, tanto pela gestdo pedago-
gica quanto pela administrativa.

Quando se refere a uma acao con-
junta e um trabalho em equipe, ndo se
guer dizer que todos os gestores devem
fazer a mesma coisa ou tudo junto e da
mesma forma, o que se quer dizer € que é
fundamental a participacdo de todos de
forma singular e interdisciplinar, unidos
pelo mesmo compromisso e orientados
pelos mesmos principios da educacéo na-
cional e projeto educativo da rede e da es-
cola a que estédo vinculados.

Afinal, o que isso tem a ver com a
formacdo e o trabalho pedagodgico dos
professores e a aprendizagem dos estu-
dantes? E muito simples: “Por melhores
gue sejam o0s processos de gestdo esco-
lar, pouco valor terdo, caso nao produzam
resultados efetivos de melhoria da apren-
dizagem dos alunos." (LUCK, 2009, p. 55).
E a melhoria da aprendizagem dos estu-
dantes implica num trabalho pedagdgico
dos professores, bem orientado e acom-
panhado pela gestao escolar. Eis 0 nosso

desafio!
5 CONSIDERACOES FINAIS

Ainda temos grandes desafios a su-
perar no contexto escolar, que dizem res-
peito as diferentes dimensbdes e principios
gue orientam a educacdo nacional. Sao
desafios complexos e demandam um tra-
balho conjunto e compartilhado com e por
todos/as aqueles/as que compdem o con-
texto educativo. Para promover um traba-
Iho conjunto e compartilhado, faz-se ne-
cessario uma gestdo escolar capaz de
mobilizar “a competéncia e a energia de
pessoas coletivamente organizadas para
gue, por sua participacdo ativa e compe-
tente, promovam a realizagdo, o mais ple-
namente possivel, dos objetivos de sua
unidade de trabalho, no caso, os objetivos
educacionais”, como nos aponta Lilck
(2013, p. 21). E, para promover essa mo-
bilizacdo, a gestdo escolar precisa assu-
mir posturas mais sensiveis e atuar em di-
ferentes niveis e dimensdes, que ultrapas-
sam as questdes técnicas, mas tém rela-
céo e traduzem o projeto politico pedago-
gico assumido pela rede e instituicdo de
ensino.

Sabemos que nao séo desafios fa-
ceis e nem simples, mas também nao po-
demos nos acostumar e naturalizar discur-
SOSs e posturas que apresentam o contexto
escolar como uma realidade dada e fe-
chada, como se nao tivesse relagdo com
a nossa concepcgao, acao e atuacgao.

E nessa perspectiva que se consti-
tui a gestao escolar, ndo como a respon-
savel pelo contexto na qual esta inserida,
mas ciente de sua (co)responsabilidade e
compromisso na transformacgéo da reali-
dade vivenciada, ja que “a realidade pode
ser mudada so porque e s6 ha medida em
gue nés mesmos a produzimos, e na me-
dida em que sabemos que é produzida por
nos”, como nos inspira Kosik (1976, p.18)
no inicio deste texto.
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