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RESUMO

Esta produgdo trata-se das bases de competéncias de dirigentes escolares necessarias para eficaz
atuacdo nas praticas da gestdo escolar. Nesta produgdo se busca, como questdo de pesquisa, responder
de que modo se constitui na cotidianidade da gestdo escolar o desenvolvimento de bases de
competéncias de dirigentes escolares? O objetivo geral dessa produgdo ¢ analisar de que modo e por
quais elementos se constituem as bases de competéncias de dirigentes escolares. No percurso
metodologico deste trabalho foi adotada a pesquisa qualitativa, envolvendo o desenvolvimento de
estudos exploratérios e entrevistas semiestruturadas com cinco gestores de Escolas Publicas em
atuacdo. Esta ¢ uma pesquisa de campo, na qual o objeto de estudo é as bases de competéncias de
dirigentes escolares. Ainda acerca da metodologia, deve-se registrar que a coleta de dados focou nas
agOes cotidianas da escola e dos dirigentes no processo de competéncias ¢ habilidades para tomadas de
decisdes no ambiente escolar. As categorias de analise que balizaram este estudo foram a gestio
escolar em Libaneo (2008), as bases de competéncias e habilidades em Liick (2000; 2009) e escola
publica em Paro (2003). Como parte das aproximagdes conclusivas este estudo circunscreve que as
bases de competéncias de dirigentes escolares estdo relacionadas as ac¢Ges e relagdes no ambiente
educacional no qual compete ao gestor mobilizar as atividades propostas em prol de desenvolver o
processo de ensino aprendizagem com qualidade. Portanto, ¢ preciso conhecer os processos
pedagogicos, os saberes docentes e as praticas cotidianas da instituicdo educacional bem como a
praxis educativa, a pesquisa na educag¢do ¢ a formagao de professores como elementos constitutivos de
uma boa atuag@o na gestdo escolar; bem como o dominio cientifico e a capacidade de fomentar e
compreender a fung¢do social da escola publica.

Palavras-chave: Bases de competéncias. Gestao escolar. Escola Publica.



ABSTRACT

This work concerns the bases of competence of school principals required for an effective
performance in school management practices. In this work, it is intended to answer how the
development of the bases of competence of school principals is constituted in the everyday
life of the school management. The main objective is to analyze in what way and by which
elements the bases of competence of school principals are constituted. Regarding the
methodology, it is a qualitative research, involving the performance of exploratory
investigations and semi-structured interviews with 5 public school principals in exercise.
Moreover, this is a field research, in which the study object is the bases of competence of
school principals. The data collection was focused on everyday actions, of the school and the
principals, for development of competencies and abilities for decisions making in the school
environment. The categories of analysis that substantiated this work were the school
management (LIBANEO, 2008), the bases of competence and abilities (LUCK, 2000; 2009)
and public school (PARO, 2003). As part of the conclusions, the study comprehends that the
bases of competence of school principals are related to the actions and relationships in the
school environment, in which it is up to the principal to promote activities for developing the
teaching-learning process efficiently. Therefore, it is necessary to know the educational
institution’s pedagogical process, the teaching knowledge, and the everyday practices, as well
as the educational praxis, educational research and the qualification of teachers as constitutive
elements of a good performance in school management; as well as the scientific mastery and
the capacity of supporting and understanding the social role of public school.

Keywords: Bases of competence. School management. Public school.



SUMARIO

INTRODUCAO.....coeereereeruernnne teessessessesssestessestesseaaatestessestessesaesasasessestessessarsssasesanes 10
CAPITULO I - BASES DE COMPETENCIAS NA ATUACAO DA GESTAO ESCOLAR...... 14
1.1 BASES COMPETENCIAS E HABILIDADES DE DIRIGENTES ESCOLARES . 17

1.2 O GESTOR E A PEDAGOGIA COMO BASE DE SUPERACAO DOS DESAFIOS DA ESCOLA PUBLICA

23

CAPITULO II - BASES DE COMPETENCIAS DOS GESTORES NO COTIDIANO
ESCOLAR ...eveeveeeeveesesssessessossossossessssssossossossosssssssssessossessessssssssssssossessesssssssssessessosssssssssssssssossos 29
2.1 FORMACOES DOS GESTORES NO COTIDIANO ESCOLAR 29
2.2 A GESTAO ESCOLAR COMO PONTO DE REFERENCIA A COLETIVIDADE . 31

2.3 A GESTAO ESCOLAR RESPONSAVEL PELA ORGANIZACAO E IMPLEMENTACAO DO TRABALHO

PEDAGOGICO uuuueeeeeesveeecssssseesssssssesssssssessssssssasssssssesssssssassssssssessssssssssssssssssssssssasssssssassssssssssssssssessssnns 33

2.4 A GESTAO DEMOCRATICA COMO BASE DE COMPETENCIA A SER DESENVOLVIDA NO

COTIDIANO ESCOLAR o sevssssessensessessosesssnesssessonee 37

2.5 O DESENVOLVIMENTO DA CULTURA ESCOLAR E LIDERANCA NO AMBIENTE ESCOLAR ....... 39

CONSIDERACOES FINAIS...ccoceerisenssrsasssssasssssasasssssasasssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 42

REFERENCIALS ...uveveeviesiessesossossessssssossossossosssssssssossossossosssssssssossossossosssssssssossossossosssssssssossossos 46




10

INTRODUCAO

O presente trabalho tem o interesse em abordar o desenvolvimento das bases de
competéncias de dirigentes escolares no cotidiano escolar em que aponta a importancia da
organizagdo e implementacdo da gestdo como fundamental para promover uma educacio de
qualidade. Apresenta-se também como um segmento responsavel pelas diversas atividades
presente na escola ¢ na sua organizagdo a fim de contribuir para com o processo de ensino
aprendizagem e, para isso, € necessario que obtenha conhecimentos sobre todas as atividades
desenvolvidas e objetivos a serem alcangados desde a organizagao do trabalho pedagogico aos
resultados em que se faz presente na escola como atribui¢des e responsabilidades da gestao
escolar. Nesse contexto, este trabalho buscou responder referencialmente de que modo se
constitui na cotidianidade da gestdo escolar o desenvolvimento de bases de competéncias de
dirigentes escolares.

A escolha do tema teve como justificativa a identificacdo de ocorréncias em que
pessoas sem curso superior administram escolas municipais e pelo fato de dirigentes escolares
ndo possuirem, por vezes, formacgao académico-cientifica na area de gestdo escolar.

Portanto, o objetivo geral dessa pesquisa ¢ analisar de que modo e por quais elementos
se constituem as bases de competéncias de dirigentes escolares no cotidiano escolar e como a
desenvoltura desses profissionais os qualificam para sua atuagdo. Para tanto, os objetivos
especificos sdo: desenvolver um estudo exploratorio acerca de bases de competéncias
relativas a dirigentes escolares, tendo em vista circunscrever as principais concepcoes de
bases de competéncias na gestdo da escola publica e refletir acerca das acdes e relagdes
cotidianas da gestdo escolar no processo de consolida¢do de bases de competéncia para a
gestdo escolar ante aos principais preceitos da base de competéncias da gestdo escolar em
producdes classicas e qualificadas relativas a questao.

A abordagem metodologica selecionada para esta pesquisa baseou-se em uma natureza
qualitativa, na qual busca compreender o processo ¢ os desdobramentos da dindmica de
formagdo das bases de competéncias e habilidades de dirigentes escolares em ac¢ao, bem como
a constru¢do de conhecimentos constituidos a partir do cotidiano de suas agdes
organizacionais no ambiente de trabalho da escola.

Em termos de caracterizagdo da pesquisa, este estudo envolve: estudo exploratorio;
entrevistas com cinco pessoas que tiveram experiéncias praticas reputadas por suas
coordenacdes de regionais de ensino em um periodo de, no minimo, dois anos com o

problema pesquisado e estivessem dispostas a participar e contribuir para com a producao e
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que fizessem parte de escolas publicas da cidade de Cajazeiras - PB, sendo que a escolha
também contou com informes acerca da disponibilidade de tempo e de contribui¢do para com
este estudo que os gestores oferecessem para a pesquisa e que estivessem atuando na area.

O estudo exploratdrio foi feito a partir de selecao de artigos em plataformas digitais e
bibliotecas virtuais devido a pandemia do COVID-19 e livros delineados pelas categorias de
gestdo escolar em Libaneo (2008), bases de competéncias ¢ habilidades em Liick (2000;
2009) e escola publica em Paro (2003), entendendo que as categorias nessas autorias sao
discussdes que se consensualizaram como classicos na area tematica da gestdo escolar. Além
disso, a produ¢do desse trabalho ¢ uma pesquisa de campo, na qual, o objeto de estudo ¢ a
base de competéncias de dirigentes escolares e foi abordado em seu meio ambiente proprio,
entendendo-se que a coleta de dados foi envidada nas agdes cotidianas da escola e dos
dirigentes no qual demandam de competéncias e habilidades para tomadas de decisdes no
ambiente escolar e, embora o contexto da pandemia do COVID-19 nao seja um descritor e
ndo esteja no design dessa producao em que comegou antes do inicio da pandemia a ser
pensada, ndo hd como deixar de discuti-lo em fun¢ao de que a pesquisa foi desdobrada nesse
cenario de enfrentamento, em que se faz presente e necessaria a organizagdo do trabalho
pedagbgico no contexto atual da escola.

A COVID-19 é uma infeccdo respiratdria aguda causada por um coronavirus, o SARS-
CoV-2. Potencialmente grave, de elevada transmissibilidade e de contigio global. Segundo
informacgdes do Ministério da Satde, o SARS-CoV-2, mais especificamente, ¢ um
betacoronavirus descoberto em amostras de lavado broncoalveolar obtidas de pacientes com
pneumonia de causa desconhecida na cidade de Wuhan, provincia de Hubei, China, em
dezembro de 2019. Pertence ao subgénero Sarbecovirus, da familia Coronaviridae e ¢ o
sétimo coronavirus conhecido a infectar seres humanos.

Os coronavirus sao uma grande familia de virus comuns em muitas espécies diferentes
de animais, camelos, gado, gatos e morcegos, incluindo os homens. E preciso destacar que a
pandemia do COVID-19 foi potencializada em sua letalidade a partir de um contexto de
negacionismo cientifico, de retrocessos de politicas publicas na Satide ¢ Educagdo, e com
profundos desencontros, desalinhamentos e ineficacia de gestdo da pandemia por parte do
Ministério da Satde, da gestdo governamental em exercicio no ano de 2019. Pico de contdgio
global do virus em questdo. E foi nesse contexto que este estudo chegou as escolas, locus de

parte das pesquisas envidadas que ancoraram esta producdo.
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Em relag@o as técnicas de pesquisa, a coleta de dados esteve centrada na realizagao de
entrevistas semiestruturadas com questdes abertas que buscam extrair junto aos pesquisados
suas acgoes e atividades acerca das competéncias e habilidades exigidas para atuar no campo
de dirigentes da escola publica, bem como analisou as ag¢des e relagdes cotidianas
organizacionais do ambiente de trabalho e contexto social da escola no processo de
consolidacdo de competéncias ante as atribuigdes e responsabilidades do cotidiano da gestdo
escolar.

E sobre o campo de pesquisa, serd composto por gestores escolares de Escolas
Municipais de Ensino Fundamental localizados na cidade de Cajazeiras - PB, com os sujeitos
de investigacdo definidos com base nos seguintes critérios: escolas cujos gestores tenham
aceitado a participar da pesquisa; que fazem parte de escolas publicas; escolas que funcionam,
no minimo, dois turnos; escolas que tenha um quadro de funcionarios efetivos em uma escala
maior que funciondrios contratados. O processo de sistematizacdo, o tratamento dos dados
coletados aconteceu a partir da analise das transcrigdes das entrevistas com dados relativos as
vivéncias e partilhas dos entrevistados.

As entrevistas foram aplicadas de forma individual e presencialmente no ambiente
escolar enquanto dirigentes escolares se reorganizavam para finalizar o ano letivo e iniciar um
outro, levando em consideracdo o contexto da pandemia do COVID-19 e as medidas
preventivas indicadas pelo Ministério da Satde, como distanciamento social, etiqueta
respiratoria, higienizacdo das maos, uso de mascaras, limpeza e desinfeccio de ambientes,
conforme as orientagdes médicas e sanitarias bem como a retomada gradual das atividades em
diversos setores, inclusive a retomada das atividades em ambientes educacionais somente
passaram a ser permitidos a partir da vacinagdo contra o COVID-19 em que as pessoas sO
poderiam comparecer as escolas se estivessem com o processo de vacinagdo iniciado,
garantindo assim, um retorno seguro ao convivio social.

Em termos de procedimentos éticos, foi elaborado um termo de consentimento, livre e
esclarecido’ para os participantes da pesquisa em que foram convidados e aceitaram participar
da pesquisa, de acordo com a Resolucdo n. 510 de 2016, garantindo que suas identidades

sejam preservadas, caso assim desejassem e, 0 respeito e a garantia de pleno exercicio dos

! Este termo se encontra estruturado presente nos apéndices do Projeto de Pesquisa e foi elaborado a partir do
Referencial: BRASIL. Resolug@o n° 510, de 07 de abril de 2016. Dispde sobre as normas aplicaveis a pesquisas
em Ciéncias Humanas e Sociais. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, 24 Maio
2016.
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direitos dos participantes, devendo ser concebido, avaliado e realizado de modo a prever e
evitar possiveis danos aos participantes (BRASIL, 2016).

A falta de formacdo de gestores em atuacao ¢ uma premissa, entendendo que € preciso
destacar como os desafios e as consequéncias presentes nos espagos escolares produzidos por
esse profissional em uma sociedade que estd em grandes transformacdes e possui uma
quantidade de informagdes incalculdveis e necessita de profissionais que sejam capazes de
refletir e criticar agdes ¢ informacdes desenvolvidas na escola, a fim de uma construgao de
conhecimento que vise uma formacao politica, social, cultural e econdémica dos educadores e
educandos em prol de eficientes praticas pedagogicas administradas em escolas publicas.

Este trabalho entende que a escola é concebida como um espaco de construcdo do
conhecimento e de formagdo de um sujeito social e politico em busca de desenvolvimento
social, cognitivo com e pela democratizacdo. Segundo Libaneo (2008) a escola € responsavel
por promover o desenvolvimento de capacidades cognitivas, operativas e sociais por meio dos
conteudos escolares, preparar para o trabalho, formar para a cidadania critica e desenvolver
valores éticos. Com isso, se faz necessario refletir se os profissionais que atuam sem formagao
pedagbgica e cientifica sdo capazes de contribuir com a formagdo de sujeitos com
caracteristicas politicas, sociais em funcao de relagdes humanizadas e inter-relagcdes mediadas
pelo mundo e ante 0 mundo.

Portanto, compreender a importancia da formagdo de gestores escolares faz-se
necessario na medida em que se percebe o quanto a falta de formagdo de conhecimento ¢
prejudicial ao desenvolvimento do processo de ensino aprendizagem e das escolas e ainda
assim se faz presente numa sociedade desenvolvida e informacional, servindo como
instrumento de reproducao nas relagdes de trabalho sob o plano da dominacdo de classes
sociais, da ordem estabelecida e instrumento de alienagdo, reproducao e mantenedor das
injustigas sociais.

Dessa forma, o cerne desse trabalho buscara problematizar e analisar as bases de
competéncias dos gestores escolares e, para isso, o trabalho estard estruturado em dois
capitulos: o primeiro momento discorrerd sobre a formagdo de gestores para a sua atuacao,
buscando enfatizar as concepc¢des e contradigdes presente na gestdo escolar, destacando
conceitualmente as principais categorias de analises que foram: gestdo escolar em Libaneo
(2008), bases de competéncias e habilidades em Liick (2000; 2009) e escola publica em Paro
(2003). Enquanto no segundo momento se apresentara as bases de competéncias necessarias
as praticas de um bom gestor escolar, abordando a importancia do curso de Pedagogia e de

boas praticas de gestores para superar desafios e praticas na escola publica.



14

CAPITULO I - BASES DE COMPETENCIAS NA ATUACAO DA GESTAO
ESCOLAR

Nesse primeiro capitulo apresentam-se conceituagdes sobre gestdo e administragdo,
caracteristicas e enfoques da gestdo escolar e a necessidade de formagdo de dirigentes
escolares, levando em consideragdo que o objeto de estudo ¢ as bases de competéncias de
dirigentes escolares em que necessitam conhecer tais concepcdes a fim de constituirem uma
boa atuagdo em seu cotidiano. Ainda aqui serdo conceitualmente também circunscritas as
categorias de andlise em gestdo escolar em Libaneo (2008), bases de competéncias e
habilidades em Liick (2000; 2009) e escola publica em Paro (2003).

A gestdo ¢ uma dimensdo que faz parte da escola com o intuito de promover a
organizacao e estruturagao do ambiente em busca de realizar objetivos e metas propostos pelo
sistema educativo. Esse sistema educativo se faz presente na sociedade como um valor
estratégico para o nosso desenvolvimento. Libaneo (2008) caracteriza a gestao escolar como
“[...] a atividade pela qual sdo mobilizados meios e procedimentos para se atingir os objetivos
da organizagdo, envolvendo basicamente, os aspectos gerenciais e técnico-administrativo”.
(LIBANEO, 2008, p. 101)

E sobre a gestdo escolar a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo (LDB) 9.934/96
estabelece em seus artigos 14 ¢ 15 que os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo
democratica do ensino publico na educacdo basica com os principios de participacdo dos
profissionais da educa¢do na elaboracdo do Projeto Politico Pedagogico e participacdo das
comunidades escolares e local em Conselhos Escolares ou equivalentes bem como os sistemas
de ensinos deverdo assegurar as unidades escolares publicas de educacdo basica que os
integram progressivos graus de autonomia pedagdgica e administrativa e de gestdo financeira.
(BRASIL, 1996).

O cotidiano escolar ¢ formado por diversos desafios que exigem competéncias e
capacidades para serem superados e, um deles, ¢ a atividade administrativa da escola que, por
muito tempo, foi comparado as atitudes e experiéncias voltadas para a dimensao financeira da
mesma na qual repercutia conhecimentos técnicos e esforgos topicos em que se tornavam
insuficientes para solucionar problemas, revelando uma fragilidade de fatores que dao
sustentacdo a necessidade de mudanca dessa administracdo, como a autoridade centralizada, a
hierarquizagdo das relacdes, a fragmentacdo do processo educativo € uma maior preocupacao

com o processo em detrimento da dindmica.
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Desta forma, com as transformagdes socioecondmicas, culturais e globalizadas da
atual sociedade torna-se um grande desafio para a atuacdo e formagao dos gestores diante das
novas exigéncias de conhecimentos, habilidades, atitudes e competéncias para as tomadas de
decisdes no ambiente escolar. Assim, fez-se necessario a reformulagdo dos curriculos dos
cursos de Pedagogia e Licenciaturas restringindo a uma analise critica da escola perpetuando
assim dois enfoques distintos na organizagdo do trabalho pedagdgico, segundo Libaneo
(2008), um enfoque cientifico-racional ¢ um enfoque critico sociopolitico.

O primeiro enfoque trata a organizacdo escolar com uma realidade que pode ser
objetiva, clara, imparcial, técnica em que pode ser planejada, organizada e controlada a fim de
alcangar a eficécia e eficiéncia. Enquanto o segundo enfoque apresenta a organizacao escolar
como um sistema dindmico que d4 importancia e intencionalidade as interacdes sociais, ao
contexto sociopolitico e a construcao social, ndo s6 pelo dirigente, mas por professores, pais,
alunos, ndo docentes e demais integrantes da comunidade escolar.

A partir disso, ha uma distingdo no conceito de administragdo ja que possui uma
coordenacao mais controladora e diretiva na organizag¢ao da escola enquanto a gestdo engloba
uma dindmica mais fluida, democratica e pautada nas relagdes interpessoais no interior das
institui¢des, com uma preocupa¢ao maior centrada na qualidade do processo e ndo no
produto. Porém, ¢ preciso enfatizar que mesmo com essas diferengas de caracteristicas os
nucleos fundantes do processo de organizagdo do trabalho pedagodgico sdo os mesmos:
previsibilidade, planejamento, acompanhamento, execucao, organizacao, retroalimentacio e
avaliagdo e, portanto, o paradigma de gestao envolve o conceito de administragao.

Sendo assim, Liick (2000) afirma que a quantidade de informagdes presente no
contexto social se defronta com o inevitavel desenvolvimento de novos conhecimentos,
competéncias e habilidades na figura do dirigente escolar. Um paradigma dindmico envolve o
gestor para uma nova forma de agir, comportar-se em prol do desenvolvimento critico dos
estudantes e profissionais que atuam na escola, devendo ser capaz de aprender, compartilhar e
ampliar as decisOes para além de si e de uma gestdao univoca, sendo construida socialmente.

Com isso, entende-se que a jurisdicdo é um dos principais passos para a evolugdo e
concretizacdo dos objetivos e metas do sistema educativo, porém ¢ preciso conhecer e buscar
conhecimentos que propiciem aos dirigentes competéncias e habilidades para o provimento e
realizacdo das atividades de organizagdo do trabalho pedagdgico, tendo em vista o atual
contexto escolar em relacdo ao enfrentamento da pandemia do COVID-19 que necessita estar
presente na organizag¢ao do trabalho pedagogico a fim de superar as dificuldades do processo

de ensino aprendizagem em relagdo a como a escola atravessa esse novo contexto.
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Para além de tais circunscri¢des, ainda temos profissionais presos ao sistema estatico
de ensino em que atua no ambiente escolar de forma sistematizada, controlador, reprodutor e
autoritario de sistemas envolvendo Secretarias de Educagdo ¢ Prefeituras. Gestores continuam
sendo uma figura autoritdria em que se envolve com a administracdo predominantemente
burocratica da escola e esquece-se da formacao pedagdgica, até mesmo por ndo ter formagao
profissional especifica técnico-cientificamente ¢ quando a Secretaria responsavel promove
formacdo continuada alinha-se as atividades sem contextualizacdo, compreendendo assim a
necessidade de buscar e conhecer a real funcdo de uma gestdo democratica, de autoformacgao
técnica, do compromisso politico com a educagdo publica, do dominio de contetido teoérico
metodologico especifico, etc. em que deve se pautar em uma relagdo coletiva e de formacao
continua entre os profissionais que fazem parte da gestdo escolar.

Paro (2003) aponta a discussdo da gestdo democratica a ser desenvolvida como parte
das competéncias do gestor escolar tendo aspiragdes de grupos com perspectivas politico-
pedagogicas distintas: o envolvimento da sociedade nas propostas e decisdes da escola e a
desobrigacdo do Estado com a educagdo publica. A primeira perspectiva, de carater critico-
progressista, defende que a gestdo democratica tem como principio a participacdo de toda a
comunidade escolar na constru¢do e no desenvolvimento do Projeto Politico Pedagogico, da
autonomia, inclusive financeira, da escola e da descentralizacdo de poder e de tarefas relativas
a organizacao ¢ ao funcionamento da escola em busca de qualidade na educagdo, no qual, para
que possa se efetivar ¢ necessaria a participagdo da comunidade, entendendo que ¢ no Projeto
Politico pedagdgico que se encontram as referéncias de conduta profissional em que os
envolvidos caminham numa mesma dire¢ao de uma dada escola.

Enquanto, a segunda perspectiva, de carater neoliberal, alega que o mercado devesse
ser o regulador das relagdes sociais e politico-econdmicas e a escola assume a tarefa de
preparar recursos humanos para a nova organizacao do trabalho em que a gestdo democratica
¢ revestida pela descentralizacao do poder e, consequentemente, a desresponsabilizagdo do
Estado com a escola publica.

A partir dessas perspectivas citadas por Paro (2003), se faz necessario enfatizar que a
gestdo escolar deve ser constituida por profissionais que tenham competéncias e habilidades
bem formadas por dimensdes epistemologicas, politico-pedagogica e lideranca em que se
apresente capaz de possuir uma conduta critica que se assenta sobre a capacidade de ler,
escrever, interpretar, questionar e analisar a fundamentacio e os principios da educagdo diante

de tais proposicoes.
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Com isso, Santos e Sales (2012) contempla a dimensdo epistemologica como a que
alicerca o trabalho, a partir de concepgcdes e subsidios que ajudam a analisar, alimentar e
recriar as praticas docentes e da gestao escolar; a dimensao politico-pedagdgica como aquela
que norteia, conduz a intencionalidade do trabalho docente e da gestdo e, junto & mesma, o
sujeito acumula suas experiéncias praticas para encarar os desafios cotidianos da escola e da
sala de aula; em relagdo a dimensdo de lideranga, estd presente a necessidade da presenca de
um lider, ndo com uma pratica de autoritarismo, mas como um mediador do processo de
gestdo com autonomia junto a comunidade escolar, a partir de uma relacdo dinamica e
horizontal, atuando em todos os espacos da escola que compete a gestao.

Para o trabalho do dirigente escolar se tornar efetivo ¢ necessario que se construa e
possua uma base de competéncias em gestdo que estd relacionado a um conjunto referencial
de concepcdes, principios e fundamentos dos processos educacionais em que se constituem de
recursos cognitivos que mobilizam e orientam as praticas no cotidiano escolar, permitindo
identificar a eficacia do desempenho profissional e, ¢ a partir de tais competéncias que o
gestor favorece e se torna responsavel por auxiliar os profissionais presentes no ambiente

educacional bem como em questdes de enfrentamento no contexto da COVID-19.

1.1 BASES DE COMPETENCIAS E HABILIDADES DE DIRIGENTES ESCOLARES

Nessa parte da producdo, desenvolveremos sobre as bases de competéncias ¢
habilidades necessarias de dirigentes escolares para a sua atuagdo de forma efetiva e melhor
em busca de zelar pela melhoria do processo de ensino aprendizagem nas escolas.

A gestdo escolar constitui uma dimensdo fulcral da educacdo que visa como objetivo
final a construcdo de conhecimentos, aprendizagens efetiva e significativa dos alunos, de
modo que, essas aprendizagens possam influenciar na constru¢ao de autonomia e consciéncia
critica presente nas relagdes interpessoais e na formagao profissional. Liick (2000) evidencia
caber a escola o desenvolvimento das diversas competéncias na qual a sociedade demanda,

como

[...] “pensar criativamente”, analisar informagdes e proposi¢des diversas, de
forma contextualizada, expressar ideias com clareza, tanto oralmente, como
por escrito, empregar a aritmética e a estatistica para resolver problemas, ser
capaz de tomar decisdes fundamentadas e resolver conflitos, dentre muitas
outras [...] (LUCK, 2000, p. 8)
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Essas competéncias, mencionadas pela autora, sdo essenciais para a pratica de uma
cidadania responsavel e, para isso, é preciso que o gestor seja capaz de dominar tais
competéncias bem como ser capaz de garantir que os estudantes aprendam conhecimentos
uteis sobre o seu mundo, sobre si mesmos e sobre os conflitos existentes e contraditorios
presentes nas realidades sociais, econdmica, politica e cientifica.

Desta forma, um bom dirigente escolar precisa compreender que ¢ responsavel pela
construcao da ambiéncia escolar para que os envolvidos se sintam tdo responsaveis quanto ele
pela busca e concretizacdo das metas e objetivos que a escola possui.

Construir uma relacdo de pertencimento com a escola, familia, comunidade faz parte
de suas fungdes, na qual, se faz necessario a constru¢do de um clima escolar em que acolha e
valorize todos os envolvidos em busca de uma constru¢do social dinamica ¢ democratica do
conhecimento. Liick (2000, p. 16) reitera que “[...] quando os membros de uma organizacgao
concentram-se apenas em sua funco, eles nao se sentem responsaveis pelos resultados”.

Conceber que a gestdo ¢ fundamental para o processo de aprendizagem e o sistema
educativo demanda entender que a escola ¢ necessaria como um todo para os alunos, desde os
professores e a sala de aula até a organizacdo do trabalho pedagdgico quanto de funcionarios e
comunidade ali presente. Por isso, Liick (2000, p. 7) afirma que “compete a gestdo escolar
estabelecer o direcionamento e a mobilizacdo capazes de sustentar e dinamizar a cultura das
escolas, de modo que sejam orientadas para resultados, isto ¢, um modo de ser ¢ de fazer
caracterizado por agdes conjuntas, associadas e articuladas”.

E isso ficou ainda mais evidente no contexto da pandemia quando se fez necessario
pensar novas formas de fazer a educacgdo escolar em que a gestdo precisou estd cada vez mais
presente na mediacdo entre professores, alunos, pais/responsaveis, funcionarios e comunidade
escolar. Assim, a autora aponta que ¢ na gestdo escolar que se realiza o planejamento, a
organizacdo, a lideranca, a orientacdo, a mediagdo, a coordenagdo, 0 monitoramento ¢ a
avaliacao dos processos necessarios a efetividade da aprendizagem e formagao dos alunos.

Segundo Liick (2000), a autonomia ¢ uma construgdo social, a escola ¢ uma
organizagdo social que presta servigo a sociedade, coordenado e orientado por organizacdes
sociais. A autonomia ndo deve retirar a responsabilidade dessas organizagdes sobre a escola,
mas deve ampliar o poder decisorio entre eles para que decisdes que devam ser tomadas passe
por um processo de gestdo democratica em busca de uma educacido de qualidade e eficaz,
entendendo que a sociedade experimenta por mudangas globais rdpidas, a autonomia envolve
que pessoas competentes respondam as necessidades locais rapidamente e, por isso, necessita-

se de profissionais que possuam habilidades e conhecimentos aprofundados e significativos e,
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¢ a partir das bases de competéncias de dirigentes escolares que se pode construir um
repertorio conceitual e proprio a escola sobre a educacdo e o trabalho de lideranga
educacional para o exercicio de agdes efetivas ao processo de ensino aprendizagem.

Sendo assim, podemos conceituar as bases de competéncias como um conjunto
sisttmico de habilidades e conhecimentos necessarios para o bom desempenho das
responsabilidades que caracterizam determinado tipo de atividade para alcangar os objetivos
pretendidos.

Liick (2000) também aponta a constru¢do de uma gestdo democratica, uma escola
auténoma, descentralizada e caracterizada por acdes conjuntas que requer atitudes,
competéncias e habilidades para enfrentar os desafios presentes no cotidiano da gestdo
escolar. Para que isso aconteca, ¢ preciso que todos os segmentos da unidade escolar se
apoiem em sua fun¢do social, estejam comprometidos a buscar por as mesmas metas e
objetivos delineados no seu processo de desenvolvimento. Portanto, a criagdo de ambientes
participativos da unidade escolar € responsabilidade do gestor e condi¢do basica de uma
gestao democratica.

Culturas, opinides e conflitos surgem a partir de uma diversidade de pessoas a tomar
decisdes, sendo assim, se faz necessario que falemos das competéncias que corroborem com a
atuacdo do gestor escolar.

Para tanto, se faz necessario conhecer o conceito de competéncia em que Fleury e
Fleury (2001, p. 188) propdem como “[...] um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, entregar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que
agreguem valor econémico a organizacio e valor social ao individuo.” (grifo dos autores)

A competéncia esta ligada ao saber agir a partir dos conhecimentos e experiéncias
vivenciadas e, além disso, ¢ um conjunto de habilidades e conhecimentos relacionados que
permitem uma pessoa a atuar efetivamente em um trabalho ou situagdo. O desenvolvimento
de competéncias é um componente decisivo para a eficacia escolar e, com isso, entende-se
que a competéncia € a capacidade de mobilizar e aplicar os conhecimentos adquiridos em prol
de desenvolvimento e resolucdes de situagdes e conflitos.

Galvao e Calvacanti (2009) destacam uma tipologia gerencial de trés competéncias
para os dirigentes escolares: As competéncias técnicas, comportamentais e sociais. Por sua

vez, as competéncias técnicas sio:

[...] alcangadas através da educacdo formal, inicial e continuada,
treinamentos e experiéncia profissional e t€ém relagdo com a capacidade de
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aplicar, transferir e generalizar o conhecimento, bem como de reconhecgr e
definir problemas, propondo solugdes para os mesmos [..] (GALVAO;
CALVANCANTI, 2009, p. 7)

Acredita-se que as acoes dirigidas na escola devam ser seguidas por um complexo de
conhecimentos que ¢ construido e diz respeito as leis, aos regimentos de institui¢des, aos
parametros ¢ referenciais curriculares nacionais no ambito formal da educagdo, dentre elas
estdo os atos de coordenar a elaboragdo do Projeto Politico Pedagdgico, buscar e compartilhar
informagdes, acompanhar criticamente os indicadores de aprendizagens e delegar funcdes e
atribuicdes aos subordinados. Enquanto as competéncias comportamentais, os autores

destacam que:

[...] remontam as caracteristicas de personalidade do individuo. Séao
importantes para demonstrar espirito empreendedor, capacidade para a
inovagao, iniciativa, criatividade, lideranca, vontade de aprender, abertura as
mudangas, capacidade para gerir conflitos, consciéncia das implicagdes
éticas do seu trabalho etc. (GALVAO; CALVANCANTI, 2009, p. 7).

As caracteristicas das competéncias comportamentais referem-se ao ser e agir do
individuo no ambiente escolar em que se delega as suas agdes a responsabilidade de trabalhar
em cooperacdo com 0s professores, assumir riscos em situagdes de gerenciar conflitos, liderar
professores ¢ funciondrios, além de seu compromisso ético nas relagdes interpessoais de seu

trabalho. J4& as competéncias sociais envolvem:

[...] atitudes que auxiliam o estabelecimento da interface entre o particular e
o coletivo, promovendo articulacdes que agreguem valor ao ambiente
escolar e ampliem as possibilidades educativas. Nesse grupo estdo os
relacionamentos interpessoais de professores, gestores, alunos, pais; a
capacidade de construir aliangas ¢ parcerias com ouras instituicdes, a
conquista da familia para participar conjuntamente da educacdo escolar etc.
(GALVAO; CALVANCANTI, 2009, p. 8).

As competéncias sociais delegam aos gestores a necessidade de promover a integracao
da familia na escola, buscar parcerias e aliancas com outras instituicdes publicas ou privadas
e, principalmente, ser responsavel por promover a inovagdo ¢ a mudanga na gestdo escolar
para uma gestdo democratica e autdbnoma que envolve o gestor para uma nova forma de agir,
comportar-se em prol do desenvolvimento critico dos estudantes e profissionais que atuam na
escola, devendo ser capaz de aprender, compartilhar e ampliar as decisdes para além de si e de

uma gestdo univoca, sendo construida socialmente.
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A atual Base Nacional Comum Curricular (BNCC) ¢é a linha de referéncia para a
orientacdo das praticas pedagdgicas, na qual, se faz presente os principios norteadores para
uma dada formac¢dao humana no modo de ser, agir e comportar-se, sendo preciso destacar as
competéncias em que sdo postas a serem desenvolvidas para com os educandos, como:
conhecimento, pensamento cientifico, critico e criativo, repertorio cultural, comunicagao,
cultura digital, trabalho e projeto de vida, argumentacio, autoconhecimento e autocuidado,
empatia e cooperagdo ¢ responsabilidade e cidadania. Essas competéncias precisam ser
mobilizadas e articuladas para com os alunos, porém nao podem ser mobilizadas se os
professores ndo as conhecem, compreendem, discutem ou se ndo articulam com os conteudos
e, por isso entender, dominar essas competéncias e incorpora-las pelo Projeto Politico
Pedagogico da escola, ressignificando-as, reavaliando-as ou ndo, ¢ uma discussdo necessaria e
que fazem parte das bases de competéncias de todos bons gestores em que precisa mobilizar
formacao sobre essas competéncias da BNCC e criticamente compreendé-las para poder
trabalhar com elas ou parte delas.

Além disso, ¢ preciso circunscrever que conhecer e discutir as Diretrizes Curriculares
Nacionais (DCN) e os Parametros Curriculares Nacionais (PCN), mesmo que ndo sejam
dispositivos legais que formalmente estdo sendo cobrados, se fazem necessarios para retirar
deles a matriz de referéncias que os educandos precisam compreender a fim de articular no
planejamento para com os professores e isso também faz parte da base de competéncia da
gestdo escolar, ndo sendo necessario dizer que precisam saber ou conhecer tudo, mas ¢
preciso que dirigentes escolares tenham a proatividade de articular, sensibilizar e orientar o
cotidiano do fazer docente via formagdes para oferecer uma educagdo de qualidade.

Diante de tais competéncias orientadoras das praticas de planejamento que a BNCC
preconiza para orientar os projetos educacionais, transposi¢do de conteido programatico,
rotinas pedagdgicas com os educandos em sala de aula, em projetos interdisciplinares a partir
da sala de aula, é necessario enfatizar que as tais competéncias estdo postas individualmente,
particularmente, pessoalmente do sujeito pelo sujeito numa perspectiva meritocratica,
competitiva em prol de interesses comerciais para o mercado de trabalho e, por isso, precisam
ser ressignificadas para funcionarem em prol e a partir de um coletivo, com o coletivo,
qualificando suas lutas de serem cidaddos autobnomos, criticos e coletivo a sua propria base de
vida.

Diante disso, ¢ entendido que as competéncias, na melhor de suas acepgdes, devem
estar interligadas as habilidades que o gestor possui, na medida em que todas elas se fazem

necessarias para a organizacao do trabalho pedagdgico e atuagdo dos dirigentes escolares. O
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papel do gestor inclui algumas competéncias e habilidades pelas quais, no processo de gestao
democratica devem ser compartilhadas. Com isso, o processo pedagdgico € um deles e nele se
faz presente o processo de avaliacdo e monitoramento que € preciso para servir de referéncia
em torno de melhoria das praticas, dos processos e resultados que a escola busca
consensuadamente.

E quando se fala do atual contexto educacional imbricado a pandemia do COVID-19,
¢ preciso ressaltar que a organizacao do trabalho pedagodgico se faz necessario para contribuir
e favorecer o enfrentamento as dificuldades que, consequentemente, o contexto trouxe a
dindmica de vivéncias e desafios ao novo cotidiano das praticas de ensino aprendizagem. O
contexto trouxe a figura do gestor como a principal ponte de mediacdo entre os processos
gerais da escola. A partir disso, pdde perceber-se que a figura do gestor se delineia de uma
forma mais presente quando o contexto empurra a figura da gestdo escolar para acdes ativas e
dinamicas nas relagdes interpessoais da escola, fazendo com que ele saia da zona de conforto
em que se encontrava presente.

E, por isso, Liick (2009) sugere que o gestor escolar deve dominar as dimensdes de
organizagdo do trabalho pedagogico que estdo presentes no processo de ensino aprendizagem,
no qual dentro dessa dimensdo encontram-se as praticas curriculares, a sistemadtica de
avaliacdo, as estratégias inovadoras de ensino, os deveres de casa organizados e atualizados,
as praticas efetivas, didaticas e metodologicas, os recursos materiais € equipamentos
disponiveis; o clima escolar em que se faz preciso obter uma relacdo de pertencimento,
acolhimento e valorizagdo entre os membros do grupo escolar; manter um relacionamento de
mobilizagdo entre a escola, familia e comunidade; coordenar o grupo de pessoas na qual a
escola se faz parte; sistematizar os processos da escola sem sobrepor uns sob os outros; estar
com a infraestrutura da escola regularizada; coordenar a gestao de resultados.

Posto isso, € essencial concluir que as bases de competéncias necessarias aos gestores
sdao multiplas, mas tendo como principais: o conhecimento de Leis, fun¢des pedagdgicas e
administrativas, capacidade de lideranga, profissionalismo, ética, compromisso, determinagao,
flexibilidade, inovacdo, trabalho em equipe, respeito, motivagdo, capacidade de contornar
conflitos e coordenar o trabalho pedagogico na escola em prol da aprendizagem discente e do
desenvolvimento profissional da equipe escolar ante a funcao social da escola.

Em seguida, se busca expor o lugar da Pedagogia na escola e o porqué a gestdo precisa
compreender a Pedagogia enquanto ciéncia pratica e de superagdo para os desafios nas escolas
publicas, levando em consideragdo que a licenciatura em Pedagogia ¢ o campo que estuda os

processos praticos e de intervencdo no cotidiano docente, principalmente, no ambiente da
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gestdo escolar em que ¢é possivel promover discussdes sobre as bases de competéncias,

atribuigdes e responsabilidades de dirigentes escolares.

1.2 O GESTOR E A PEDAGOGIA COMO BASE DE SUPERACAO DOS DESAFIOS
DA ESCOLA PUBLICA

A Pedagogia ¢ uma ciéncia pratica, isso ndo significa dizer que a ciéncia pedagogica
ndo obtém apreco pela teoria ou que ndo € constitutiva de teoria, significa que a Pedagogia
tem como objeto de estudo a educacdo por intermédio dos processos educativos, estudando a
melhor forma de intervir pedagogicamente e diretivamente propostas que visam estruturagoes
as praticas sociais. Como assinala Pinto (2006, p. 36) “[...] a Pedagogia — cujo objeto de
investigacao ¢ a educacdo — esta relacionada a um campo de conhecimento voltado para uma
pratica compromissada com a transformagao da realidade social”.

A Pedagogia ndo se preocupa e se ocupa com a mera transposi¢ao e transmissao da
dinamica depositaria de conteudos e habilidades o que, inclusive, Freire (1978) critica tal
dinamica inculcadora e depositaria presente nas relacdes escolares. A base epistemoldgica da
Pedagogia visa a transformacdo e melhoria das praticas sociais de atuagdo dos
sujeitos/educandos em seu mundo, nos seus contextos e nos processos de sociabilidade
humana a fim de potencializar a qualidade de vida por meio de intervencdes conscientes,
politizadas, autbnomas e independentes buscando transformar os contextos e as estruturas de
opressao, silenciamento, anulagdo e comprometimento com a sociedade.

Libaneo, também nesse sentido, ratifica que a educagdo escolar deve assumir o

compromisso de

[...] reduzir a distancia entre a ciéncia cada vez mais complexa ¢ a cultura de
base produzida no cotidiano, ¢ a provida pela escolarizagdo [..] o
compromisso de ajudar os alunos a tornarem-se sujeitos pensantes, capazes
de construir elementos categoriais de compreensdo e apropriagdo critica da
realidade. (LIBANEO, 1998, p. 9)

Com isso, pode perceber que a problematica educativa da Ciéncia Pedagogica ¢ a
investigacdo, na medida em que, a agdo de um bom gestor necessita de métodos, intervengao,
acompanhamento, monitoramento, retroalimentagdo, avaliagdo, consenso ¢ sintese dos
contextos, projetos e idearios que se tem de uma institui¢do sem perder a caracterizagao dos
problemas e desafios abordados em propostas pedagdgicas nos processos educativos em que

se encontram no ambiente escolar. O profissional da Pedagogia ¢ o sujeito que investiga,
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estabelece sinteses, domina e articula teoria para resolver os problemas a partir de
intervengdes pedagogicas especificas e, essas atividades devem fazer parte das bases de
competéncias dos gestores escolares a fim de obter pleno desenvolvimento em suas acdes e
atividades educacionais, em especial quanto ao fato de estar esse profissional da Pedagogia no
ambito da gestao escolar.

Pimenta (2002, p. 47) afirma que a Pedagogia ¢ diferente das demais ciéncias, pois,
“ela ndo se constroi como discurso sobre a educagdo. Mas a partir da pratica dos educadores
tomada como referéncia para a construcdo de saberes — no confronto com os saberes
tedricos.” Para isso, entende-se que a Ciéncia Pedagdgica da Educacdo ¢ constituida de
reflexdes sobre as atividades voltadas as praticas sociais, na qual, se inicia na pratica e retorna
a préatica por meio da investigacdo como ponto referencial de seu desenvolvimento. Conforme

a autora salienta que

[...]Jconhecer é mais do que obter as informagdes, ¢ mais do que ter acesso a
elas. Conhecer significa trabalhar as informagdes. Ou seja, analisar,
organizar, identificar suas fontes, estabelecer as diferencas na producio da
informacdo, contextualizar, relacionar as informacdes ¢ a organizagdo da
sociedade, como sd3o utilizadas para perpetuar a desigualdade social.
(PIMENTA, 2002, p. 26)

Pinto (2006) destaca que a Pedagogia enquanto Ciéncia depende de trés eixos
estruturais que, segundo Franco (2003), sdo o Ser Ciéncia ¢ o Ser Arte, a relagdo teoria ¢
pratica e o diligenciamento das contradi¢des. Dessa forma, € necessario dizer que a Pedagogia
além de Ciéncia ¢ arte, na medida em que € preciso ser criativa, inventiva, inovadora,
sensivel, presente € humana nos problemas presentes na escola; destaca-se a articulagdo da
teoria e pratica indissociavelmente, pois uma necessita da outra para sobreviver e modificar
estruturas de sociedade, bem como a necessidade de perceber e diligenciar contradigdes em
que os conflitos se fazem presente na interacdo humana e no ambiente escolar.

Os profissionais da Pedagogia necessitam de atribui¢des sob o conhecimento
pedagogico quando esse € posterior as dimensodes constituintes, como Pinto (2006) aponta que
a Pedagogia apresenta sua dimensdo pratica a partir do saber-fazer docente, da
espontaneidade, da experiéncia empirica, do saber fazer intuitivo. Essas dimensdes do
conhecimento pedagdgico parte do dominio de contetido em que se faz necessario para que o
professor/gestor ndo se perca na sua pratica e transposi¢cao do conteudo.

Diante disso, o saber-fazer docente estad ligado ao ato de planejar e transpor,

adequadamente, didaticamente e fazendo sentido aos educandos que escutam e apreendem;



25

planejar e transpor eficientemente; Para isso, € preciso que o docente/gestor tenha iniciativa,
espirito livre, lideranca e autonomia em suas praticas em que o autor chama de
espontaneidade. A terceira dimensdo trata de aprender com a propria pratica, racionalizar e
refletir sobre a pratica e na pratica, aprendendo nas proprias experiéncias e retroalimentando
em sua agao, reflexdo, acdo. O saber fazer intuitivo esta presente na liberdade de pensar e tem
a ver com a perspicacia, audacia, inovagdes, nas tentativas de melhorar, de ousar na pratica.

Com isso, destaca-se que a Pedagogia ¢ a Ciéncia que estuda os processos educativos,
os métodos e as maneiras de ensinar e aprender numa dialética-dialogica e em situagdes
temporais e historicas no espago, devendo ser capaz de direcionar a praxis educativa e como
“teoria para esclarecimento racional da pratica educativa a partir de investigagdo dessa mesma
pratica em situagdes concretas, realiza-se como ciéncia da e para a educagio” (LIBANEO,
1999, p. 115).

O uso da Pedagogia enquanto Ciéncia na Educagdo e no processo organizacional do
trabalho pedagdgico se concebe indispensavel porque a Pedagogia ¢ uma Ciéncia pratica cuja
esséncia ¢ para interven¢do pedagogica, para as praticas sociais dos educandos. Visa,
fundamentalmente, a pratica da intervengdo, ndo sendo uma ciéncia meramente especulativa,
raciocinativa, pois ¢ voltada para intervengdo em fungdo das préticas sociais dos educandos
que precisam ser civilizadas, politizadas e conscientes para que os educandos saibam
aprender, fazer, conviver e ser entendendo que o exercicio da docéncia ndo pode ser
simplificado pela transferéncia mecanica de teorias cientificas.

O enfrentamento da Pandemia do COVID-19 vem reafirmar a Pedagogia enquanto
uma ciéncia pratica e investigativa na medida em que se fez necessario repensar as praticas de
interven¢ao pedagogica em fun¢do de um novo cotidiano nas aulas, nos ambientes educativos
e nas interagdes humanas, intensificando a necessidade de uma gestdo coletiva e em grupo
para qualificar e melhorar o processo de ensino aprendizagem.

Perante o exposto, Schmied-Kowarzik (1988) apresenta destaque a trés campos
especificos que caracterizam uma boa gestdao. O primeiro campo trata a “pratica da educagao”
que expressam as experiéncias praticas e os procedimentos utilizados pelo educador/gestor,
como colaborar para com os professores a ministrar melhores aulas, como ajuda-los e serem
mais produtivos, por quais dindmicas os processos educativos podem estar mais bem
organizados ¢ obter melhores retornos. Uma boa gestdo pensa as praticas da educagdo, a
dinadmica dos processos educativos, avalia e elabora plano de acdo, monitora e retroalimenta

as proprias praticas.
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O segundo campo, mencionado pelo autor, aponta a “pesquisa da ciéncia da educagdo”
que enfatiza a praxis investigativa da pratica dos envolvidos na educacgdo; o bom gestor ¢ um
pesquisador, estudioso e aprendiz sobre o proprio dominio de saber da gestdo escolar. O
terceiro campo, por sua vez, destaca a “formacao de professores” na condugdo pratica para a
praxis por meio da teoria em que a escola e o gestor t€ém de ter, incondicionalmente da
Secretaria de Educagdo, o seu proprio plano de formagdo continuada para professores em que
caracteriza as boas praticas de gestdo como necessidade de articulagdo de gestores ¢
professores.

A formacgdo das bases de competéncias de dirigentes escolares ¢ um processo de
formacdo continuada, em servigo, além dos programas especiais € com temas especificos
junto a Secretaria de Educacdo ¢ preciso que os dirigentes tenham formacdes continuas a
favorecer o seu trabalho tanto quanto o trabalho dos professores que ndo pode se encontrar
desarticulados.

Com isso, infere-se que faz parte da Pedagogia a pratica da educacdo, aprender com a
propria pratica, pesquisar as proprias praticas, avaliar as proprias praticas; estudar sempre; ter
um programa de formagdo continuada para os professores da escola, independentemente, de
existir ou ndo, da Secretaria de Educagdo Bésica. Essas trés dimensdes fazem parte de uma
boa gestdo e, por conseguinte, sdo elementos constitutivos da Pedagogia inerentes a gestdo
escolar.

A Pedagogia ¢ um campo de conhecimento que depende e envolve outras maneiras ¢
tipos de conhecimentos que Pimenta (2002) aborda como conhecimentos do senso comum, da
estética, da ética e politica, da empiria e da etnociéncia.

E indispensavel a articulagio do gestor para com esses tipos de conhecimentos,
professores e escola, entendendo que o senso comum estd presente nas convicgdes proprias
dos agentes educativos sobre o que se tem que fazer pedagogicamente.

Pimenta (2002) aborda o senso estético como a parte da filosofia que estuda o belo, o
harmonioso, o justo, o necessario, o equilibrio; as praticas equilibradas, boas, belas do
cotidiano da agdo docente articuladas, sensibilizadas, humanizadas junto aos professores em
prol das ag¢des pedagdgicas cotidianas.

A autora também aponta os conceitos de ética e a politica em que estdo ligados ao
amadurecimento do senso de comprometimento, de pertenga, de ética dos agentes educativos
a partir da articulagdo do gestor responsavel que contribui com agdes e textos reflexivos,

debates rapidos e técnicas motivacionais para melhorarem e tornarem-se educadores em uma
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linha politica e de compromisso ético com a escola, o fazer, os educandos e a praxis na
conduta de fazer-se parte de um projeto de escola.

Portanto, compete aos dirigentes escolares uma boa organiza¢do do trabalho,
participando integralmente dos periodos dedicados ao planejamento, a avaliagdo e ao
desenvolvimento profissional, entendendo que a capacitagdo em servigo se faz no conjunto
das relacdes e acdes realizadas no ambiente escolar em que exige conhecimentos, habilidades
¢ atitudes associados entre a teoria, a pratica e a praxis dos dirigentes escolares favorecendo e
constituindo suas bases de competéncias.

Além disso, apresenta o conceito de empiria como a maneira de operar no aprender,
racionalizar e refletir na e com a prdopria pratica e a etnociéncia estd associado com a cultura
de mentalidades e compreensdo que faz parte da escola a fim de desafid-las, qualifica-las,
renova-las e gera-las em meio as novas culturas de compromisso, participagdo da gestdo
escolar.

Dessa forma, a docéncia e a gestdo estdo intimamente associadas com o sentido de
escola, o sentido de sociedade, de hominizacdo, de coletivo docente, de segmento e processo
educativo, de politizacdo da sociedade tendo esses pressupostos como base da escola,
inclusive da gestdo em que deve incorporar o cuidado de producdo e implementagdo com o
Projeto Politico Pedagdgico, no qual, tem o compromisso de edificar as agcdes em diregdo a
uma escola publica de qualidade, autdnoma, critica e humanizada.

Perceber o educador/o gestor como articulador de todas essas questdes ¢
imprescindivel, pois a Pedagogia utiliza fundamentos transversais de outras ciéncias em busca
de elementos constitutivos no processo do saber, e assim Pinto (2006, p. 53), enfatiza que a
“pedagogia constitui-se por uma abordagem transdisciplinar do real educativo ao articular as
teorias das diferentes ci€ncias que lhes dao sustentagdo direta (Psicologia, Sociologia, Historia
e Filosofia)”.

O espago escolar compartilha conhecimentos e diferentes saberes no qual os saberes
experienciais da pratica na docéncia estdao envidados como articuladora do processo de ensino
aprendizagem que acontece nas salas de aulas e ¢ a principal referéncia para os estudos da
Pedagogia sendo que “é na escola que o pedagogico tem lugar de forma mais explicita”
(LIBANEO, 1990, p. 7).

A Pedagogia ¢ a Ciéncia que pensa as praticas educativas para serem coordenadas
intervencdes pedagogicas no processo de ensino e aprendizagem e reflete sobre as
possibilidades, alternativas, razdes e sentidos do porqué se fazer e contra o qué? Partindo do

pressuposto que a escola ¢ o espaco que busca em seu cerne qualificar as praticas dos
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educandos a eticidade, a politizagdo, a humaniza¢do com o diferente para além dos muros da
instituicao escolar, ou seja, além da inser¢ao dos sujeitos no mundo do trabalho, ajuda-los a
formar para a cidadania. E, por isso, entende-se que a educagdo ¢ um fenomeno social que nos
possibilita agir em coletividade, integrados em um projeto de escola, sociedade, hominizagao
e ensino, sendo a Pedagogia uma ciéncia de coletividade, de sintese e de formacao.

Para isso, Pinto (2006, p. 90-91) assevera que a escola publica tem como

[...] centralidade do que deve constituir o trabalho educativo escolar: o
desenvolvimento do pensamento racional reflexivo no processo de
assimilagdo e critica do conhecimento produzido historicamente pela
humanidade. E desenvolver nos alunos o pensar metodico, pela atividade
mental intensa de compreender, memorizar, comparar, organizar, analisar ¢
relacionar conhecimentos de diferentes tipos e procedéncias. Essa atribui¢do
¢ que confere a escola ser um espaco de sinteses. E para sintetizar
conhecimentos, ¢ fundamental que ela seja reconhecida como produtora de
conhecimento, como local de pesquisa em que transitam diferentes saberes
expostos ao debate publico. Dai ser, também, o local privilegiado para
desenvolver habilidades e atitudes de criancas, jovens e mesmo adultos, em
um ambiente coletivo e, assim, firmar-se pelo trabalho coletivo, pelas
aprendizagens coletivas.

Nessa perspectiva, a escola existe ndo somente para transpor contetidos programaticos.
Pois os contedos sdo patrimdnios historicos devidos ¢ inalienaveis para os sujeitos ¢
educandos, devendo ir além dessa transposi¢do de conteudos, os educandos além de aprender
a ler, escrever, dominar técnicas de matemadtica, precisam ter dominio de compreensdo ¢
analise da realidade social, interpretacdo, ler e posicionar-se ante a realidade social. Portanto,
a educacdo publica tem um compromisso com o desenvolvimento do Pais a partir da estrutura
de desenvolvimento de sociabilidade humana, da socializagdo, da qualidade de vida de um
povo, de uma nagdo, dos processos de consciéncia da realidade em que se vive e da
possibilidade de convivéncia com o diferente em funcdo das bases de respeito, tolerancia,

direito do contraditorio.
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CAPITULO II - BASES DE COMPETENCIAS DOS GESTORES NO COTIDIANO
ESCOLAR

Falar sobre a importincia da gestdo escolar na qualidade da educacdo levou a refletir
sobre o cotidiano dos profissionais que se faz presente a fim de compreender como ocorre o
desenvolvimento das bases de competéncias dos dirigentes escolares. A partir disso, foi feito
entrevistas com gestores escolares do Municipio de Cajazeiras - PB. As entrevistas buscou
compreender como o cotidiano escolar influencia a busca de desenvolvimento profissional e
as bases de competéncias dos mesmos bem como a formacgao e as praticas desses profissionais
se expressam na qualidade do ensino na escola publica.

Tendo em vista a importancia de professores formados em Pedagogia na organizacao
do trabalho pedagogico pela sua visdo pratica e provida de conhecimentos tedricos,
experienciais e didatico-metodologicos, € necessario que se coloque em questdo as bases de
competéncias de dirigentes escolares apontando a articulagdo de teoria e pratica no dominio
da Pedagogia como conhecimentos que aporta necessariamente essas bases de competéncias.
E preciso destacar que dos cinco gestores entrevistados na pesquisa, apenas um tem
licenciatura em Pedagogia, quatro possuem o Normal Superior ou Pedagogico Técnico e um

nao possui Licenciatura em Pedagogia e nem o Normal Superior ou Pedagogico Técnico.

2.1 FORMACOES DOS GESTORES NO COTIDIANO ESCOLAR

O cotidiano escolar representa o conjunto de praticas, agdes, relagdes e situagdes que
ocorrem efetivamente no dia a dia de uma institui¢do que como aponta Galvao (2004, p. 28)
“¢ na vida cotidiana que atuam os profissionais ¢ que se ddo as interagdes entre os diversos
atores que participam direta ou indiretamente do processo de educagao”.

A partir disso, busca-se conhecer os diferentes desafios que esses gestores em atuacao
se deparam e como suas acgdes e conhecimentos refletem no que lhes competem. A
necessidade de formagdo para a atuagdo se faz necessaria, pois a relacdo teoria e pratica que
sdo indissociaveis e como aponta Luck (2000, p.7) “compete a gestdo escolar estabelecer o
direcionamento ¢ a mobilizacdo capazes de sustentar ¢ dinamizar a cultura das escolas, de
modo que sejam orientadas para resultados, isto ¢, um modo de ser e de fazer caracterizado

por acdes conjuntas, associadas e articuladas”.
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Os maiores desafios expostos pelos gestores estdo relacionados as relagdes
interpessoais da escola com as familias, os alunos, os professores, os funcionarios, dentre
outros. E ¢é possivel perceber nas falas dos gestores que o cotidiano escolar ¢ movido por
contingéncias a serem resolvidas e que os desafios ¢ o que instigam a buscar por
conhecimentos na area da Educagio. E possivel perceber isso quando os dirigentes escolares
respondem que os desafios sdo de ordem pedagogica e administrativa e que vao aprendendo a

cada dia, apontando que

[...] a educagdo é um processo continuo, se nao fosse, ndo teriamos tantos
problemas... Entdo como é um processo continuo, a cada dia vocé vai se
deparando com situacdes diferentes, com coisas que vocé precisa resolver
seja de ordem pedagogica, administrativa por que envolve toda escola, né,
familia, os alunos, os pais, entdo, ¢ uma coisa que o gestor nunca esta
totalmente preparado, mas ele vai aprendendo a cada dia com esses desafios
que vao surgindo [...] (GESTORA 1, 2021)

Sendo assim, podemos perceber que as competéncias estdo relacionadas e
caracterizadas pela necessidade e pela autonomia de buscar conhecimentos além da

profissionalidade que Pimenta (2002) aborda como acdo de que

Conhecer ¢ mais do que obter as informacdes, ¢ mais do que ter acesso a
elas. Conhecer significa trabalhar as informagdes. Ou seja, analisar,
organizar, identificar suas fontes, estabelecer as diferengas na producdo da
informacdo, contextualizar, relacionar as informagdes e a organizacdo da
sociedade, como sdo utilizadas para perpetuar a desigualdade social.
(PIMENTA, 2002, p. 26)

As bases de competéncias ndo se ddo de forma desassociadas da relagcdo teoria e
pratica, Pinto (2006) destaca que uma necessita da outra para sobreviver e modificar
estruturas de sociedade, bem como a necessidade de perceber e diligenciar contradigdes em
que os conflitos se fazem presentes na interacdo humana e no ambiente escolar e, para isso,
faz-se necessario destacar que um bom gestor deve ser responsavel pela sua autoformagao e
um continuo processo de formagdo permanentemente e buscar sempre por conhecimentos
necessarios a essa relagdo de teoria e pratica em que se faz presente nas atribuicdes e
responsabilidades de um gestor quando eles expdem que “[...] Um bom professor/gestor, ele
estuda todos os dias”. (GESTORA 3)

Diante disso, ¢ necessario enfatizar que o enfrentamento a pandemia no ambiente
educacional evidencia a importancia da responsabilidade dos gestores e professores para com

a sua autoformac¢do em que em certos momentos do cotidiano, nunca se estdo totalmente
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preparados para as situagdes que venham acontecer no diferentes ambitos da vida e, por isso,
¢ imprescindivel que se tenha disponibilidade e flexibilidade para esta disposto a aprender e
compreender o cotidiano escolar como ambiente de aprendizagem continua e revelador, sendo
que ¢ a partir dele que a cultura organizacional da escola se complementa, integra e associa a

teia de significados e objetivos presentes na instituigdo de ensino.

2.2 A GESTAO ESCOLAR COMO PONTO DE REFERENCIA A COLETIVIDADE

O ambiente escolar ¢ necessario e relevante para a construcao e o desenvolvimento de
aprendizagens significativas que possibilitem aos educandos conhecerem e se relacionarem
com o mundo e ante ao mundo, como condicao para desenvolver sua capacidade de atuagao
para a cidadania. Diante disso, a escola ¢ uma organizacao constituida para transpor valores e
culturas sociais a fim de contribuir com a formagao de seus alunos em que ndo depende
somente de um grupo de pessoas, mas de varios, professores, alunos, funciondarios, gestao
escolar, dirigente escolar, comunidade escolar, pais/responsaveis. Assim, a qualidade da
educacao e do ambiente escolar depende do processo de gestdo de pessoas tanto quanto do
processo pedagogico alinhado a uma série de cuidados, dentre os quais a coletividade se faz
presente em busca de um projeto de escola.

A partir disso, apresenta-se que a gestdo escolar € responsavel, como aborda Liick
(2009), por articular e englobar as varias dimensdes das agdes educacionais, como condi¢ao
para garantir a unidade de trabalho e desenvolvimento equilibrado de todos os segmentos da
escola, na realizagdo de seus objetivos em uma perspectiva interativa e integradora.

Sob o mesmo quesito em andlise, nas entrevistas, a segunda gestora demonstra que
tem conhecimento relacionado a importancia de objetivar um ideal de escola na coletividade
em que a educagdo acontece em um processo de inter-relagdes sociais em prol do bem comum
de uma sociedade e assim aponta a relevancia das relagdes administrativas e pedagogicas
dentro do mesmo ambiente em que depende de agdes e mobilizagdes para com as pessoas que
fazem parte do cotidiano escolar a fim de oferecer uma educagdo de qualidade que somente
pode ser possivel a partir da construgdo de um sentimento de pertenca e responsabilidade com
as acdes desenvolvidas numa institui¢do que preza pela qualidade de participagao e, para isso,
apresenta dificuldades em manter as relagdes interpessoais a favor desse ideal enquanto
conjunto, sendo que os maiores desafios cotidianos a serem enfrentados para conseguir tais

objetivos
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[...] é a relagdo mesmo interpessoal entre pessoas, entre funcionarios
proprios, entre a escola, entre alunos, pais. E toda dindmica que possa
envolver todo contexto educacional para que tanto haja a gestdo pedagdgica
como administrativa [...] o que eu acho mais desafiador é vocé conseguir
conciliar todo o quadro entre da gestdo, desde o porteiro a merendeira, a
auxiliar de servico, agente administrativo, a propria gestao, professor. Vocé
conseguir fazer com que uma equipe inteira dentro de uma escola esteja
envolvido em torno de um projeto de escola pra que a escola caminhe.
(GESTORA 2, 2021)

Assim, a gestora aponta que o maior desafio para articular a gestdo em um projeto de
coletividade sdo as relagdes interpessoais providas do ambiente escolar em que atua, mas ¢
preciso destacar que em nenhum dos momentos os gestores apontaram acdes para sanarem
esses desafios que sdo tdo pertinentes nas escolas e, assim, ndo se apresentam como
responsaveis pela melhoria de atuacdo das relagdes interpessoais quanto da preponderancia
dos objetivos a serem alcancados.

O entendimento da gestora reflete nas agdes desempenhadas na escola com o ideal de
coletividade em que o papel do gestor inclui algumas competéncias e habilidades pelas quais,
no processo de gestao democratica devem ser compartilhadas e que a BNCC ignora e expoe
de forma individualizada.

Expor a necessidade de uma gestdo ¢ escola democratica aponta a importancia de uma
escola em que deve estar preocupada com os seus participantes coletivamente organizados e
compromissados com a promocdo de uma educacdo de qualidade para todos em prol de um
bem comum enquanto sociedade que necessita de relagdes sociais para se desenvolverem e
evoluirem, bem como afirma Luck (2009, p. 70) “a democracia se constroi mediante
articulacao entre direitos e deveres”. Entende-se portanto que a gestao € caracterizada pelo ato
de planejar, organizar, estruturar, coordenar, avaliar e integrar as atividades pedagdgicas e
administrativas em um esfor¢o coletivo em funcdo dos objetivos almejados em que estdo
inseridos num sistema de relacdes humanas e sociais de constante interatividade, impregnados
de carater educativo e formativo.

Para isso, apontar a coordenagao e implementacao do Projeto Politico Pedagogico da
escola se faz indispensavel, na medida em que a participagdo de todos na sua elaboracao faz
com que consigamos aumentar o estreitamento da realidade entre equipe pedagodgica e
comunidade escolar, pois ¢ necessario que a participagdo geral das pessoas que fazem parte
desse processo de construgdo ocorra mais vezes em busca de uma escola democratica ¢
acessivel a todos, com novas metodologias, permitindo assim, aos educandos uma formagao

integrada na sociedade.
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Além disso, é preciso enfatizar que a quarta gestora aponta os desafios como a
quantidade de tarefas a serem administradas no ambiente escolar que devem ser geridas ao
mesmo tempo, como se fosse a unica responsavel pela organizacao do trabalho pedagogico e

0 que acontece na institui¢cao assinalando que

[...] além da administragdo, o pedagdgico, liderar a toda a equipe,
principalmente a questdo de funcionarios, né, tem a questdo dos professores,
entdo tudo isso € um desafio porque se torna bem trabalhoso. Muita coisa pra
vocé gerir ao mesmo tempo. (GESTORA 4, 2021)

Necessario se faz que o dirigente escolar obtenha conhecimento de tudo o que
acontece na escola, mas ndo necessariamente fazer as atividades de maneira desamparada e,
por isso, a gestdo escolar deve ser constituida por mais de uma pessoa, de forma que essas
pessoas se comprometam com suas atividades e responsabilidades a fim de que se tornem
pertencentes a escola, porém sabe-se que nem sempre acontece dessa forma. Entender que o
trabalho da gestdo ¢ diverso e exige muito, ndo se pode negar, mas compreender que a escola
¢ um local de responsabilidade de todos que se fazem presente é fundamental para que possa
fazer um trabalho de qualidade, entendendo que o ambiente escolar deve desenvolver “[...] o
compromisso de ajudar os alunos a tornarem-se sujeitos pensantes, capazes de construir
elementos categoriais de compreensao e apropriacio critica da realidade (LIBANEO, 1998, p.
9)” a fim de potencializar a qualidade de vida por meio de intervengdes conscientes,
politizadas, autonomas e independentes buscando transformar os contextos e as estruturas de

opressdo, silenciamento, anulacdo e comprometimento com a sociedade.

23 A GESTAO ESCOLAR RESPONSAVEL PELA ORGANIZACAO E
IMPLEMENTACAO DO TRABALHO PEDAGOGICO

O uso das tecnologias, na atualidade, vem ganhando espaco de forma rapida e
necessaria em um contexto em que as pessoas tiveram que optar por um distanciamento social
para proteger-se e manter a saude da sociedade em que se esta falando sobre a pandemia
provocada pelo coronavirus — COVID-19, iniciada no ano de 2020 aqui no Brasil. O mundo
parou as atividades normais do cotidiano para conter e diminuir a quantidade de mortes de
pessoas acometidas pelo virus e as atividades escolares foi uma das principais a serem
interrompidas por esse fato.

As atividades escolares, apos um determinado tempo tiveram que retornar a ativa, s

que de forma diferente nessa €poca e, para isso, as tecnologias se tornaram a grande aliada e
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exigindo cada vez mais o desenvolvimento de habilidades e competéncias referentes aos
gestores escolares para com as tecnologias. Diante disso, € preciso destacar que agdes,
planejamentos e processos de formagdes continuadas fazem parte das responsabilidades de
todo bom gestor.

Sendo assim, € preciso compreender que como Luck (2009) aponta, a gestdo escolar
constitui-se de estratégias de intervengdo organizadora ¢ mobilizadora, de carater abrangente
e orientada, para promover mudangas ¢ desenvolvimento dos processos educacionais, de
forma a contribuirem cada vez mais na formagao e aprendizagem dos estudantes a partir de
duas principais dimensdes: organizacdo e implementagao.

A organizagdo refere-se a todas as areas que tenham “por objetivo a preparagdo, a
ordenacdo, a provisdo de recursos, a sistematizacao e a retroalimentacao do trabalho a ser
realizado” (LUCK, 2009, p. 26) buscando garantir uma estrutura basica necessaria para
implementagdo dos objetivos educacionais e da gestdo escolar. Essa estrutura basica esta
relacionada a fundamentagdo conceitual e legal da educagdo, ao planejamento, ao
monitoramento e avaliacdo das acdes promovidas na escola. Enquanto a dimensdo de
implementagdo sdo as atividades desempenhadas com a finalidade de promover, mudangas e
transformagdes no contexto escolar, de modo a ampliar e melhorar o alcance educacional.

Complementarmente, a terceira gestora expde as tecnologias e as aulas remotas
ocorridas na pandemia como o unico desafio a ser enfrentado na sua gestdo como se a
pandemia fosse o unico ponto de falha da gestdo, apontando que os docentes ndo estavam
dispostos a aprender e mudar as praticas pedagogicas cotidianas com a utilizacdo de outros
recursos além do livro didatico. Ainda assim, ¢ preciso destacar que quando se perguntou
sobre quais agdes foram desenvolvidas para contribuir com a mudanca de mentalidades entre
os professores, ela afirmou que tinha sido transferida de uma escola para outra e estava ha
dois meses, mas ainda ndo havia pensado em nenhuma forma de ir contra essa resisténcia,
apresentando que ja conhecia a tematica do ensino hibrido, enquanto professora, porém, a
dificuldade na escola publica ¢ agravante pelos professores que trabalham na escola que ela ¢
gestora pelo fato de ndo se familiarizarem com as tecnologias, mas o que fica em questao ¢ se
houve processos de organizacdo, planejamento e implementacdo nas agdes decorrentes aos
desafios de mudancas nas atividades educacionais em tempos de pandemia. A partir disso, a

gestora nos apontou que

[...]a essa pandemia, a gente teve que reaprender, reaprender, porque nos
vivemos uma situagdo, estamos vivendo ainda algo que[...] eles [os
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professores] ndo tinham tanto conhecimento, achavam que nunca ia chegar o
que chegou, por isso que muitos tiveram grande dificuldade nessa relacao de
hibrido, pelo menos assim, foi uma luta, a questdo de fazer aulas
sincronas]...]. (GESTORA 3, 2021)

Mesmo com a dirigente escolar obtendo conhecimentos sobre a tematica do ensino
remoto, ainda apresentou dificuldades em implementar atividades de organiza¢do pedagdgica
para com os professores e, apesar disso, ela tem a consciéncia de que os desafios, as
mudancas fazem com que o ensino seja uma atividade de criatividade que oferece
oportunidades para se reinventar enquanto professores e alunos que sao capazes de reaprender
e se reconstruirem em suas capacidades, apontando a relevancia da Pedagogia como uma
Ciéncia em que ¢ baseada no processo de investigacdo e reflexdo das praticas cotidianas e
como arte na capacidade de agir e criar diante de tais fatos em que se fazem presente no
ambiente escolar.

Dentre tais desafios e responsabilidades dos gestores escolares, ainda se faz presente a
responsabilidade sobre os fluxos de recursos administrativos em que a quinta gestora
apresentou como a dificuldade expressa pelas pessoas para com as mudangas de pensamentos
e conceitos bem como de habitos e acdes na escola enraizada de maneira tradicional, nao

somente a

[...] questdo de fluxos de recursos administrativos dentro da escola que sdo
administrados, mas que se torna um desafio assim como também a questdo
de pensar mesmo, ter novos conceitos, ter uma nova visdo, que isso esbarra
muitas vezes e a gente tem o habito de trabalhar pelo exemplo, entdo, nos
somos filhos de uma escola tradicional e pensar a escola de forma diferente é
como se eu tivesse falando uma linguagem diferente da que eu to
trabalhando com vocé. (GESTORA 5, 2022.)

A gestora apresenta a mudanga de concepgoes tradicionais de agdes na escola como o
maior desafio na atualidade em que os professores ainda estdo presos & uma sala de aula em
que se fazem presente entre ‘quatro paredes com cadeiras enfileiradas e um livro didatico,
fazendo entender que a educagdo nao precisa, necessariamente, esta assim para que seja
possivel de acontecer. A gestora aponta que se pode fazer muito mais para que a educagao
acontega, porém apresenta que, muitas vezes, ndo ¢ possivel que essa mudanga ocorra pelo
fato de que os recursos administrativos ¢ um desafio porque sdo insuficientes para a escola e,
assim, ¢ possivel perceber que hd uma contradicdo referente a essas possibilidades de
mudancas. Nao estou dizendo que as mudancas de concepgdes e praticas ndo devem

acontecer, mas que os gestores dizem que essa mudanca deve acontecer, mas ndo ddo suporte
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para que essa mudanga aconteca e, muitas vezes, ndo se tem esse suporte e, por isso, se faz
importante que os gestores sejam capazes de serem atores investigativos-participativos na
educacao, se tornando responsavel pelo continuo processo de formacao permanente a fim de
proporcionar aos professores suporte para uma educacdo de qualidade.

E a pandemia ratificou ainda mais a necessidade de professores, gestores e atores que
fazem parte do ambito educacional possuirem habilidades de investigagdo, a¢do, recriagdo e
reflexdo nas praticas cotidianas a partir das mudancas de ambientes e atividades a serem
desenvolvidas, mediante ao distanciamento social, de maneiras diferentes nas quais ja
estavam acostumados.

Além disso, a terceira gestora aponta diversas atividades que sdo de responsabilidade

de uma boa gestdo escolar como

a responsabilidade da organizacdo, de dividir questdes de datas, a entrega de
materiais que foram muitos, teve muitos alunos agora nessa pandemia que
ndo tinha acesso a internet, teve que fazer todo um cronograma de entrega e
devolucao de atividades, né. Entdo, a gestdo, ela também passa nio sé pela
questdo pedagdgica, mas ela comeca da porta até o final da escola, porque
ela tem que organizar ali, horario, aula, dividir aula, fazer horario, dividir as
turmas, a questdo da organizacdo da escola, da limpeza da escola, tudo isso
tem que partir da gestdo. (GESTORA 3, 2021)

Os dirigentes escolares devem atender as necessidades administrativas da escola, com
a perspectiva e a visao de apoio a promocado de ensino de qualidade, facilitador ¢ estimulador
de aprendizagem, bem como condi¢do para a qualidade da gestdo pedagdgica da educagdo,
mas, além disso, é preciso que se envolva com a gestdo pedagogica sendo capaz de planejar,
administrar, liderar, coordenar, orientar, acompanhar e avaliar os trabalhos exercidos pelos
professores e praticados na escola com um todo.

As praticas cotidianas da gestao escolar devem se firmar em uma base de atuagdo que
seja capaz de compreender que o professor e a escola ndo sdo meros reprodutores de
conhecimentos, mas construtores e colaboradores para uma sociedade justa, critica e menos
desigual e, para isso, € preciso compreender o valor e o verdadeiro sentido da fung¢do social da
escola publica em que Paulo Freire (1978) aponta, por sua natureza histérica, como o espago
para constru¢do de conhecimentos e, principalmente, para a socializagdo dos conhecimentos
historicamente produzidos e acumulados como patrimonio da humanidade.

As diversas atividades desenvolvidas no cotidiano escolar sdo relevantes por colocar
em evidéncia a realidade da escola, como ela ¢ em que se apresentam o conjunto de praticas,

relacdes e situagdes que ocorrem efetivamente no dia a dia como elemento importante da acao
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educacional, assim como afirma Luck (2009), é necessario conhecer como se ddo as praticas e
as relagdes no cotidiano escolar constituinte como fundamental para promover o que ela
precisa e deve ser para um ambiente educacional capaz de realizar o processo de ensino
aprendizagem de forma efetiva em que os estudantes possam desenvolver competéncias
pessoais necessarias para enfrentar a vida com qualidade numa sociedade globalizada e
informacional.

E de responsabilidade de dirigentes escolares obterem conhecimentos sobre a
realidade cotidiana escolar e das diversas atividades desenvolvidas no ambiente escolar bem
como ser capaz de organizé-los em prol do desenvolvimento do processo de ensino
aprendizagem e, para isso, ¢ necessario que observe e influencie a conduta dos professores,
funcionarios e alunos, adote rotinas de procedimentos capazes de maximizar os pontos
positivos das praticas e dos processos educacionais, possua uma perspectiva proativa e
pedagogica a fim de promover condigdes a superagdo de dificuldades que prejudicam a
formacdo de um ambiente educativo, promova organizagao pessoal € cognitiva nos processos
educacionais, envolva a escola como um todo, promova o bom aproveitamento do tempo
escolar, oriente a organizagdo nas aulas, no calendario escolar, incorpore no cotidiano da
escola a utilizagdo de Tecnologias de Informagdes e conhecimentos, assegure o cumprimento
das rotinas de limpeza, seguranca, qualidade da merenda escolar, realize e faga verificagdes
rotineiras assim como providencie manutengdes e corre¢des necessarias, verifique e oriente a
conservagao ¢ uso adequado dos espacos, equipamentos ¢ materiais € promova momentos de
efetiva preparacao de melhoria das praticas educacionais.

Com isso, salienta-se que as competéncias e habilidades sdo relevantes para atuacao
do gestor escolar, na medida em que, entende-se que fazem parte do conjunto de

conhecimentos necessarios as praticas efetivas no cotidiano escolar.

24 A GESTAO DEMOCRATICA COMO BASE DE COMPETENCIA A SER
DESENVOLVIDA NO COTIDIANO ESCOLAR

Os dirigentes escolares apresentam varias caracteristicas como honestidade,
dinamicidade, ser participativo, ser lider, ser cooperativo e democratico, como as
competéncias ¢ habilidades a serem desenvolvidas em suas atuagdes em prol do processo de
ensino aprendizagem.

A primeira gestora aponta a importancia de uma gestdo democratica pautada na

responsabilidade de todos a partir de suas escolhas e, para isso,
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[...] o professor ele tem que ser honesto, tem que ser dindmico, tem que ser
participativo, tem que saber muito ouvir, tem que ser um lider, mas um lider
participativo, ndo aquele autoritario que s6 quem manda ¢ ele, a palavra
ultima ¢ a dele [...] tudo que se vai decidir, se decide em assembleia, se
decide em reunido, porque ai o que decidir fica como responsabilidade de
todos. Se deu certo, deu certo pra todo mundo, se deu errado, todos vao se
responsabilizar por esse erro. (GESTORA 1, 2021)

Diante disso, ainda se faz necessario apresentar o conhecimento sobre o que
chamamos de democracia como algo bem abstrato e desconhecido, pois, atualmente, a
democracia brasileira sofreu, com o golpe de 2016, profundos retrocessos sociais, politicos e
econdmicos que se objetivaram reduzir a atuacdo do Estado, colocando-o a servigo do capital
e da classe empresarial.

Percebe-se assim que, a concepgao de gestdo de democratica € distorcida a tomadas de
decisdes aleatdrias, como meios de assumir a responsabilidade de algo, fazendo-se necessario
entender que a gestdo democratica, como Paro (2003) aborda, vai para além da
distribuigdo/divisdo de tarefas ou somente para fazerem escolhas. E preciso conceber a gestdo
democratica como parte das bases de competéncias do dirigente escolar no qual ¢
indispensavel o envolvimento da comunidade para com a escola em suas decisdes e acdes em
busca de uma melhor qualidade de ensino tanto quanto compreender que a gestdo democratica
possa ter um sentido de carater neoliberal em que busca certa descentralizacdo do poder afim
de desresponsabilizar o Estado para com a escola publica e, para que essa compreensao
aconteca ¢ essencial que se tenha desenvolvido como competéncia uma conduta critica a
partir das suas capacidades de ler, escrever, interpretar, questionar e analisar a fundamentacao
e os principios da educacdo diante de tais proposicdes em que se destaca na fala de Saviani
(2018, p. 782) “[...] um verdadeiro suicidio democratico, ou seja, as proprias institui¢cdes ditas
democraticas golpeiam o Estado Democratico de Direito pela agdo articulada da grande midia,
do Parlamento e do judiciario que, pelo golpe, se apossaram do Executivo.”

A gestao democratica, segundo a gestora 2, apresenta-se com agdes que partem da
responsabilidade da gestdo escolar de “ser participativa, ser colaborativa, fazer uma gestao
colaborativa que todo mundo em conjunto, ndo ser uma gestdo individual, mas ser uma gestao
coletiva e com todos, de uma gestdo democratica. (GESTORA 2)

Conclui-se assim que, a gestdo democratica deve estar alicergada a organizacao,
implementag¢do, coordenagdo e avaliagdao dos processos educativos e formativos presentes nas

relacdes interativas educacionais em consecucdo dos objetivos, administrando meios, a partir
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de acdes coletivas, participativas pelas quais a direcdo se faz por todos, coordenada por
alguém.

E indispensavel a exposi¢do de algumas falas dos gestores referente as competéncias e
habilidades a serem desenvolvidas em suas responsabilidades em busca de defender uma

escola publica de qualidade a todos.

2.5 O DESENVOLVIMENTO DA CULTURA ESCOLAR E LIDERANCA NO
AMBIENTE ESCOLAR

A escola ¢ uma institui¢do social construida pelas interagdes das pessoas que dela
fazem parte, permeadas pelos valores, crencas, habitos e costumes de diferentes
personalidades, sendo uma realidade construida socialmente pela representatividade que dela
fazem seus membros participantes, isto é, os valores, as crengas, os mitos e 0s rituais
existentes na escola determinam o seu modo de ser e fazer formando a cultura organizacional
escolar. Diante disso, Liick (2009) afirma que o conceito de cultura organizacional se refere
as praticas regulares e habituais da escola coletivamente construida, a partir do modo como o
conjunto de pessoas pensam a escola como um todo.

Na fala da Gestora 2 ¢ perceptivel o papel de dirigentes escolares na constru¢do da
cultura escolar pelo qual € responsavel pela influéncia intencional e sistematica da escola, na
qual, Luck (2009, p. 118) afirma que cabe ao gestor “o papel da lideranga que consiste em
levar os seus participantes a focalizar os aspectos importantes da experiéncia, identificar as
suas caracteristicas, analisar seus resultados sob o enfoque dos objetivos educacionais”.

Entende-se assim que, a lideranca orienta a reflexdo sobre as praticas cotidianas e
inspiram valores amplos em relacdo a coletividade e isso € perceptivel quando um dos

pesquisados afirma que

[...] o gestor ele tem que ser aquela pessoa dindmica, na minha opinido, e que
seja também, que saiba compreender, compreender o outro, pra também ser
compreendido, fazer com que toda aquela equipe teja em volta de um tnico
objetivo que ¢ a melhor educacdo, ¢ dar o melhor de si para que a escola
funcione. A principal responsabilidade é vocé primeiro fazer a sua parte, da
o exemplo para que os outros também facam. (GESTORA 2, 2021)

Porém, apesar da gestora apresentar a importancia de um ideal de escola formado em
uma coletividade, ela ndo apresenta agdes de como essa cultura organizacional ¢ formada,
apreendida e promovida, sendo pertinente destacar que, sem uma cultura organizacional bem

construida e caracterizada, pode vir a ocorrer na escola uma cultura caracterizada pelo
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individualismo e concepgdes centradas no interesse individual em vez de melhorias para os
processos educativos e a qualidade do ensino. Sendo assim, para que a escola funcione e
promova uma cultura organizacional de forma eficaz é preciso que o gestor promova
ambientes orientados por valores, crengas, percep¢des, comportamentos e atitudes em
consonancia para com os objetivos educacionais, identifique as forgas e fraquezas em relagao
as condicOes necessarias a aprendizagem e formacdo dos alunos, dentre outros, a fim de que
todos se sintam pertencentes e responsaveis pelos objetivos almejados.

Uma das gestoras aponta que, para isso, € necessario que todos tenham conhecimento

e se envolvam com atividades como

[...] tem a questdo do administrativo que € ter transparéncia nas finangas da
escola. No pedagogico, tem a questdo da conducdao do PPP, do PIP, vocé
incentivar a equipe docente, ta ali pra intervir sempre que necessario quando
precisa em sala de aula, também. [...] desenvolver uma gestdo democratica e
participativa. (GESTORA 4, 2021)

, .

A intengdo de envolver todos em agdes como essas ¢ muito importante e leva a
compreender como um processo eminentemente social e coletivo, constituidos de
aprendizagens e compreensdes compartilhadas, na qual, as pessoas envolvidas exercem
influéncias positivas em prol da formagdo e do processo de ensino aprendizagem e a
conducdo do PPP, assim como cita a gestora, influéncia diretamente na escola que se busca
como base. Contudo, ¢ preciso afirmar que a cultura organizacional da escola como declara
Luck (2009, p. 120) “representa as percepcdes dos gestores, professores, e funcionarios da
escola e reflete a mentalidade que predomina na organizagdo”.

Sendo assim, € preciso interpretar que as agdes citadas pela gestora, anteriormente,
ndo podem ser apenas informativas, mas um processo de mobilizacdo de talentos e esforcos,
orientados por uma visao clara e ampla da organizagdo em que se situa e deve-se realizar com
a perspectiva de melhoria continua da propria organizagdo, dos processos e daqueles que
estdo envolvidos.

Diante disso, ¢ apontado que um lider deve possuir caracteristicas como

ele tem que ter essa lideranga servidora, ele tem que ter postura ética
profissional e¢ pessoal ¢ se ver como alguém que precisa se colocar em
posigdo de aprendiz, entdo, ele também tem que esta aberto a apreender a
usar um computador, um excel, uma planilha, entender de licitacdo, entdo ele
tem que entender que ele tem que ter multiplos olhares, ndo da pra eu olhar
s6 uma coisa e nao € ser aquilo, fazer a fungdo que ndo é minha e entender
que, muitas vezes, ele também precisa fazer fungdes que ndo ¢ minha pra
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fazer com que a escola caminhe, entdo, o principal pilar é lideranga servidora
e se ver como protagonista. (GESTORA 5, 2022)

Dessa forma, conclui que a constitui¢do da escola em uma organizacdo demanda
efetiva e clara lideranga do gestor que mobiliza e orienta a todos os participantes da
comunidade escolar em uma visao de conjunto sobre a educagdo, o papel da escola para com a
sociedade, o compartilhamento das responsabilidades, uma cultura de aprendizagem que
dispde de ética, integridade e justica continuamente acompanhadas, orientadas ¢ estimuladas

em processos de compartilhamento e aprendizagens.
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CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo escolar € um assunto que deve ser estudado e discutido com mais frequéncia
nos ambitos educacionais e nas universidades. Para entender a gestdo escolar e sua
importincia no ambiente € preciso refletir sobre as suas concepgdes, as suas vivéncias e
praticas cotidianas diante de atividades que influenciam a formagdo de seres humanos que
estdo em constante transformacdo ¢ construgdo, tendo em vista que, envolvem diferentes
culturas, experiéncias e atividades sendo algo bem complexo e de relevancia para a
efetividade das préticas escolares.

Para isso, as bases de competéncias de dirigentes escolares apresentam um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes a partir da capacidade humana em que necessita de
inteligéncia da praxis para as situagdes em que se apresentam no cotidiano escolar, nutridas
por um conjunto de aprendizagens do fazer docente, da formacao cientifica e da proatividade
a fim de mobilizar e integrar os conhecimentos em prol de mudancas e alcangar os objetivos
de ambientes educacionais. A gestdo escolar ¢ um segmento indispensavel para as praticas
efetivas do processo de ensino aprendizagem, pois estd presente em todas as agdes
desenvolvidas no ambiente escolar desde o processo de ensino aprendizagem, a conducao das
praticas curriculares, a produ¢do de uma sistemdtica de avaliagdo, o cuidado com as tarefas de
casa, os deveres e direitos de cada ser que passa por tal institui¢do, a necessidade de um clima
escolar agradavel em que preze pelas relagcdes interpessoais, a relacdo escola, familia e
comunidade que deve buscar por um projeto de sociedade na coletividade, coordenacdo das
pessoas que estdo envolvidas no projeto de escola, os conflitos que sdo desencadeados a partir
das diferencas de identidade, cultura e opinides, assim como a responsabilidade de monitorar
e implementar os resultados desenvolvidos nesse ambiente educacional.

Assim, pode afirmar que as bases de competéncias de dirigentes escolares se
constituem nas praticas do cotidiano escolar a partir de conhecimentos tedricos e praticos da
formacdo académico-cientifica necessaria a area de gestao escolar bem como na articulacao
da praxis do cotidiano escolar e conhecimentos sobre as bases legais dos processos
educacionais, do fazer docente e das praticas didatico-metodologicas em que o campo da
pedagogia aponta a necessaria articulagdo da teoria e pratica no dominio de conhecimentos
que aporta necessariamente tais bases de desenvolvimento dessas competéncias e fortalecer
um olhar investigativo e de intervencao pedagdgica nas praticas pedagogicas.

Com isso, entende-se que escola € um ambiente complexo que necessita da articulagdao

de todos esses processos em busca de oferecer uma educacio que preze pela qualidade da vida
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humana. Porém, a indagag@o que ainda fica é: serd que apenas as experiéncias do cotidiano
escolar dao o suporte necessario para efetuar tais praticas com efetividade?

Ver a realidade das escolas com pessoas que trabalham com perspectivas fechadas em
que distorcem o sentido da fungdo social da escola para a transposi¢do de contetidos a favor
de uma educacdo que promova a capacidade de conseguir um emprego melhor, com um
salario maior ¢ em prol do capitalismo e se esquecem de que a escola publica deve ter um
carater de contribuicdo para com o desenvolvimento do senso critico, das habilidades
cognitivas em prol de seres humanizados em uma sociedade que convive e orienta as relagdes
interpessoais ante o mundo, para o mundo.

Desse modo, o campo da Pedagogia ¢ a Ciéncia que estuda as praticas cotidianas dos
trabalhos educativos na medida em que a construg¢ao da teoria e pratica acontece de maneira
inter-relacionada e contribuem para a constitui¢ao das bases de competéncias e habilidades a
serem desenvolvidas no cotidiano a partir da intervengdo e dos conhecimentos que o campo
propde ao profissional da gestdo. S@o a partir dos conhecimentos sobre o fazer docente, as
experiéncias didatico-metodoldgicos que o campo oferece € que se podem construir as
propriedades e habilidades para com a qual a escola necessita, pois se 0 gestor ndo tiver um
olhar investigativo e de intervengao pedagodgica, as praticas no cotidiano escolar irdo se tornar
monodtonas e insuficientes para uma sociedade que estd em constante evolucdo e
transformagdo, entendendo que o curso de Pedagogia, atualmente, ¢ a Unica licenciatura que
trata sobre a gestao escolar.

E impossivel circunscrever uma tinica de forma de constituir as bases de competéncias
de dirigentes escolares quando ¢ perceptivel que emergem de varios ambientes e experiéncias
diferentes e o desenvolvimento da educagdo nas escolas dependem de acdes competentes e
responsaveis de tais sujeitos. Entdo, pode-se afirmar que as bases de competéncias de uma
boa gestdo escolar podem sim se constituir no cotidiano escolar a partir das experiéncias e da
sua responsabilidade com a sua autoformagdo, porém, isso nao significa dizer que para
assumir tal responsabilidade ndo se tenha que iniciar pelas suas competéncias formais na qual
j& foi mencionado pela importancia do curso de Pedagogia nesse campo. E mais, mostrar a
importancia de um profissional bem capacitado a partir da sua formagdo no ensino superior,
significa dizer, que as bases de um bom gestor ndo deve se constituir em meio a tentativas de
erros ¢ acertos, considerando que tais ac¢des prejudicam o desenvolvimento de seres humanos
para além de suas capacidades cognitivas e sociais.

Sob essa circunscri¢do, ainda € necessario apontar que € a partir da autoformacao e

formagdo continuada da gestdo escolar que dirigentes escolares contribuem para com a
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formagdo de sua equipe escolar, pois ndo pode haver competéncias em base para a gestdo que
nao seja, por extensao, da equipe escolar em perspectivas articuladas.

Portanto, o que se apresentou até aqui acerca das bases de competéncias e habilidades
da gestdo escolar ¢ apenas uma aproximagado do que se busca enquanto elementos constantes e
necessarios para uma boa atuagdo na gestdo escolar e que necessita de desenvolvimento
cotidiano de agdes ¢ aprendizagens, entendendo que o trabalho buscou ampliar os
conhecimentos sobre a gestdo escolar ¢ as atividades que lhes sdo propostas na medida em
que apresenta a relevancia de gestores com formacgdo pedagdgica para exercerem bem a sua
fun¢do e as suas atividades com efetividade e, assim desenvolver processos de ensino
aprendizagens eficazes a uma sociedade de relagdes complexas.

Apresentar a gestdo escolar ¢ atribuir a organiza¢do do trabalho Pedagdgico a
responsabilidade de mobilizar as a¢des cotidianas em prol do desenvolvimento dos processos
de ensino aprendizagem sem esquecer-se da contextualizacdo da atualidade do ambiente
escolar e apontar a necessidade dessa organizacao no contexto de enfrentamento a pandemia
do COVID-19 ¢ essencial, a partir do momento em que a gestdo escolar € responsavel por
oferecer uma nova infraestrutura na educagdo, novas maneiras de fazer a educacdo acontecer
fora da escola e contribuir para o continuo processo formativo de docentes nos quais
necessitam apreender a lidar com novas ferramentas de trabalho.

A partir do estudo feito, acredita-se que o desenvolvimento das bases de competéncias
¢ habilidades dos dirigentes escolares da-se junto aos conhecimentos desenvolvidos e
construidos no cotidiano escolar e as relagdes ante aos processos educativos e propiciados no
ambiente escolar em que se fazem presente as relagdes interpessoais, a pratica docente, as
normas de gestdo democratica, a organizacao escolar, a comunidade em que se faz presente a
escola, o planejamento, a dimensao epistemoldgica, politico-pedagogica da escola, os desafios
de elaboragdo, implementacdo e avaliagdo do Projeto Politico Pedagdgico.

Sendo assim, as bases de competéncias e habilidades de dirigentes escolares estdao
relacionadas as agdes e relacdes no ambiente educacional no qual compete ao gestor a
mobilizar as atividades propostas em prol de desenvolver o processo de ensino aprendizagem
com qualidade. Diante disso, é preciso conhecer os processos pedagdgicos, os saberes
docentes e as praticas cotidianas da institui¢do educacional bem como a praxis educativa, a
pesquisa na educacdo ¢ a formagdo de professores como elementos constitutivos de uma boa
atuacdo na gestdo escolar. Além disso, € preciso enfatizar que apos, ler, analisar, comparar e

sintetizar as leituras sobre a tematica com diferentes autores se fez necessario apontar agdes
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na realidade cotidiana em que se dao esses processos de competéncias dos dirigentes escolares
para melhor compreender o cotidiano escolar em diferentes vivéncias.

Para isso, € preciso entender que a gestdo escolar necessita de abordagens coletivas e
contextualizadas para conhecer e compreender as acdes desenvolvidas dentro da escola em
prol do pleno desenvolvimento cognitivo, fisico e social dos educandos assim como a
qualificacdo para o trabalho e, principalmente, o preparo para o exercicio da cidadania em que
preze pela capacidade e qualidade de participacdo nos rumos de desenvolvimento da

sociedade e do bem estar comum.



46

REFERENCIAIS

ALTHUSSER, L. Aparelhos ideoldgicos de estado: Nota sobre os aparelhos ideoldgicos de estado. 3
ed. Rio de Janeiro: Graal, 1985.

BRASIL. Ministério da Educagao. Base Nacional Comum Curricular: educacio ¢ a base. Brasilia,
DF: Ministério da Educacao. Disponivel em: http://basenacionalcomum.mec.gov.br/abase. Acesso
em: 03 dez. 2021.

BRASIL. Ministério da Educagdo. Lei n. 9.364, de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as Diretrizes e
Bases da Educagédo Nacional. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, n°
248, 23 dez. 1996. Disponivel em: https://www2.senado.leg.br/bdsf/bitstream/handle/id/70320/65.pdf.
Acesso em: 19 maio 2021.

BRASIL. Ministério da Satide. Comissio Nacional de Etica em Pesquisa. Orientagdes para
procedimentos em pesquisas com qualquer etapa em ambiente virtual: Brasilia, 24 de fevereiro de
2021. Secretaria-Executiva do Conselho Nacional de Saude. Brasilia, DF, 24 Fev. 2021. Disponivel
em: https://www.ufmg.br/bioetica/coep/wp-content/uploads/2021/02/ambiente-virtual.pdf. Acesso em:
28 set. 2021.

BRASIL. Resolu¢do n° 510, de 07 de abril de 2016. Dispde sobre as normas aplicaveis a pesquisas em
Ciéncias Humanas e Sociais. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, 24
mai 2016.

FLEURY, M. T. L.; FLEURY, A.. Construindo o conceito de competéncia. RAC, Curitiba, edigdo
especial, v. 5, n. spe, p. 183-196, 2001. Disponivel em:
https://www.scielo.br/pdf/rac/v5nspe/vinspeal 0.pdf. Acesso em: 19 mai. 2021.

FRANCO, M. A. S. Pedagogia como ciéncia da educaciio. Campinas: Papirus, 2003.

FREIRE, P. Carta de Paulo Freire aos professores. Scielo Brazil: estudos avangados. Sao Paulo, 2001.
Disponivel em: http://scielo.br/j/ea/a/QvgY7SD7XHW9gbWS54RKWHCcL/. Acesso em 17 fev. 2022.

FREIRE, P. Pedagogia do Oprimido. 6. ed. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1978.

GADOTTI, M.. Gestao democratica e qualidade de ensino. Forum Nacional Desafio da Qualidade
Total no Ensino Publico, 1. Belo Horizonte-MG, 1997. Disponivel em:
http://www.paulofreire.org/pub/Institu/Sublnstitucional-12030234911t003Ps002/Gest_democ.pdf.
Acesso em: 20 mai. 2021.

GALVAO, 1. Cenas do cotidiano escolar: conflitos sim, violéncia nio. Petropélis, Vozes, 2004.

GALVAO, V. B. de A; CAVALCANTIL E. A. A.. Competéncias em ac¢iio de gestores escolares: um
estudo na SEEC da Paraiba. XXXIII Encontro da ANPAD. Sao Paulo, 2009.

LIBANEO, J. C.. Adeus Professor, Adeus Professora? Novas exigéncias educacionais e profissio
docente. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez, 1998.

LIBANEO, J. C.. Fundamentos tebricos e praticos do Trabalho docente: estudo introdutorio sobre
pedagogia e didatica. PUCSP: Sao Paulo, 1990.

LIBANEO, J. C.. Organizacio e Gestiio da Escola: teoria e pratica. 5. ed. Revista e ampliada.
Goiania: MF Livros, 2008.

LIBANEO, J. C.. Pedagogia e Pedagogos, para qué? Sio Paulo: Cortez, 1999.



47

LUCK, H. (Org.). Gestao escolar e formacao de gestores. Em Aberto, Brasilia, v.17, n.72, p. 1-195,
fev./jun. 2000.

LUCK, H. Dimensées de gestio escolar e suas competéncias. Curitiba: Editora Positivo, 2009.

LUDKE, M.; ANDRE, M. E. D. A. Pesquisa em educacdo: abordagens qualitativas. Sdo Paulo: EPU,
1986.

PARO, V. H.. Administragdo escolar e qualidade do ensino: o que os pais ou responsaveis t€ém a ver
com isso? In: LIBANEO, J. C.; OLIVEIRA, J. F. de; TOSCHI, M. S. Educacio escolar: politicas,
estrutura e organizagdo. Sao Paulo: Cortez, 2003.

PIMENTA, S.G. De professores, Pesquisa e didatica. Campinas: Papirus, 2002.

PINTO, Umberto de Andrade. Pedagogia e pedagogos escolares. Sdo Paulo: Faculdade de Educacao,
Universidade de Sdo Paulo, 2006.

SANTOS, M. do C. G.; SALES, M. P. da S.. Gestao democratica da escola e gestdo do ensino: a
contribui¢do docente a construcdo da autonomia na escola. Revista Ensaio, Belo Horizonte, v.14,
n.02, p. 171-183, ago./nov. 2012.

SAVIANI, D. Entrevista. In: HERMIDA, J. F. ¢ LIRA, J. de S. Politicas educacionais em tempos de
golpe: entrevista com Dermeval Saviani. Revista Educacéo e Sociedade. Campinas, v. 39, n°. 144,

p.774-779, jul./set. 2018.

SCHMIED-KOWARZIK, W. Pedagogia dialética: de Aristoteles a Paulo Freire. Sdo Paulo:
Brasiliense, 1988.

SEVERINO, A. J. Metodologia do trabalho cientifico. 23. ed. rev. e atual. Sdo Paulo: Cortez, 2016.



APENDICES

48



49

Universidade Federal Centro de Formacao de Professores

de Campina Grande Unidade Académica de Educacao
Campus de Cajazeiras - PB

TERMO DE DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado a participar como voluntario (a) no estudo bases de competéncias
na atuacio da gestio escolar, coordenado pelo professor Dr. Wiama de Jesus Freitas
Lopes ¢ a aluna Larisse Batista Pedrosa vinculado ao Centro de Formacao de Professores

da Universidade Federal de Campina Grande.

Sua participagdo € voluntaria e voc€ podera desistir a qualquer momento, retirando seu
consentimento, sem que isso lhe traga nenhum prejuizo ou penalidade. Este estudo tem por
objetivo analisar de que modo se constitui as bases de competéncias de dirigentes
escolares bem como elaborar revisio sistematica acerca de bases de competéncias
relativas a dirigentes escolares, tendo em vista circunscrever as principais concepcoes de
bases de competéncias na gestdo da escola publica e analisar as acdes e relacdes
cotidianas da gestio escolar no processo de consolidacido de atribuicdes e
responsabilidades e se faz necessario por perceber a importincia da formacio de gestores
escolares em atuacao e investir no avanco da ciéncia sobre a tematica e avancar sobre as

bases de competéncias da gestdo escolar na regiio de Cajazeiras.

Caso decida aceitar o convite, vocé sera submetido (a) ao(s) seguinte(s) procedimentos:
assinara este termo de consentimento livre e esclarecido, participara de uma entrevista,
sua entrevista sera gravada, transcrita e analisada pelo pesquisador e disponibilizara o
Projeto Politico Pedagogico da escola, caso queira ou obtenha. Os riscos envolvidos com
sua participagdo serdo: cansaco ou aborrecimento ao responder questionarios;
desconforto ou constrangimento durante gravacgoes de audio e video; estresse; vergonha
ao responder as perguntas; apreensio de ndo saber responder ou de ser identificado;
medo de divulgacao de dados confidenciais (registrados no TCLE) ou de imagem; tomar
o tempo do sujeito ao responder ao questionario/entrevista além do esperado. Porém,
procuraremos minimizar esses riscos buscando garantir que sempre serdo respeitados os
valores culturais, sociais, morais, religiosos e éticos; assegurar a confidencialidade e a

privacidade; a protecio da imagem; garantir a ndo violacdo e a integridade dos
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documentos; estar atento aos sinais verbais e nio verbais de desconforto a fim de
minimiza-los; garantir local reservado e liberdade para nao responder questoes
constrangedoras. Os beneficios da pesquisa serdo: colaborar com a formacio de
estudantes da area, contribuir com a construcdo do conhecimento cientifico, favorecer a
comunidade cientifica meios de produzir conhecimentos validos e ajudar a construir

conhecimento.

Todas as informagdes obtidas serdo sigilosas e seu nome nao serd identificado em nenhum
momento. Os dados serdo guardados em local seguro e a divulgagdo dos resultados sera feita

de maneira que ndo permita a identificacdo de nenhum voluntario.

Se vocé tiver algum gasto decorrente de sua participagdo na pesquisa, vocé€ sera ressarcido,
caso solicite. Em qualquer momento, se vocé sofrer algum dano comprovadamente decorrente

desta pesquisa, vocé podera buscar o direito de ser indenizado.

Esta pesquisa atende as exigéncias das resolucdes 466/2012 e 510/2016 do Conselho Nacional
de Satde (CNS), as quais estabelecem diretrizes e normas regulamentadoras para pesquisas

envolvendo seres humanos.

Vocé ficard com uma via rubricada ¢ assinada deste termo e qualquer divida a respeito desta
pesquisa, podera ser requisitada ao Professor Dr. Wiama de Jesus Freitas Lopes, cujos

dados para contato estdo especificados abaixo.

Dados para contato com o responsavel pela pesquisa
Nome: Estudante Larisse Batista Pedrosa.
Instituicao: Universidade Federal de Campina Grande.
Endereco: Rua Celerino Querino de Sousa, 242, Cristal I, Cajazeiras-PB.

E-mail: larissebatistacz1998@email.com

Nome: Professor Dr. Wiama de Jesus Freitas Lopes.
Instituicdo: Universidade Federal de Campina Grande.
Endereco Profissional: Rua Sérgio Moreira de Figueiredo, s/n, Casas Populares, Cajazeiras-

PB.

E-mail: wiama.jesus@professor.ufcg.edu.br
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Declaro que estou ciente dos objetivos e da importancia desta pesquisa, bem como a forma
como esta sera conduzida, incluindo os riscos e beneficios relacionados com a minha

participacdo e concordo em participar voluntariamente deste estudo.

LOCAL E DATA

Assinatura ou impressao datiloscopica do Nome e assinatura do responsavel pelo

voluntario ou responsavel legal estudo



52

Liniversidade Federal Centro de Formacao de Prolessores

de Campina Grande Unidade Académica de Educacao
Campus de Cajazeiras - PB

LICENCIATURA EM PEDAGOGIA
DISCIPLINA: TCC
DOCENTE: Prof. Dr. Wiama de Jesus Freitas Lopes
DISCENTE: Larisse Batista

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O(A) GESTOR(A) ESCOLAR

PUBLICO ALVO: Gestores de Escolas Publicas
TITULO DO TCC: Bases de competéncias na atuagio da Gestdo Escolar

QUESTAO DE PESQUISA: De que modo se constitui na cotidianidade da gestdo escolar o
desenvolvimento de bases de competéncias de dirigentes escolares?

1. DADOS DE IDENTIFICACAO:

Nome:

Idade:

Pseuddnimo Escolhido:

Participa de algum movimento social vinculado a docéncia e/ou a gestdo:

( ) Sim ( ) Nao - Qual(is):

Quantos anos de magistério:
Quantos anos atuam como gestor:
Qual a forma de contratagao:
2. QUESTOES:
1. Fale um pouco do seu percurso profissional, por favor!

2. Quais os desafios cotidianos para se implementar a gestdo pedagogica e administrativa

cotidianamente na escola?
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10.
1.

12.
13.
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Quais as competéncias e habilidades que o gestor deve desenvolver e suas principais
responsabilidades?

Que conhecimentos o dirigente da escola necessita para exercer bem sua missao?
Quais os desafios que o dirigente escolar enfrenta cotidianamente nas suas atividades e
de que forma as situa¢des indesejadas na escola podem ser ou sdo enfrentadas na
intencao de supera-las?

Por favor, como acontecem as relagdes interpessoais na sua gestdo? Como ¢ a relagdo
da coordenacao pedagdgica com a gestdo escolar? Com a Secretaria e vice-versa?
Como os desafios da democratizagdo, descentralizagdo e autonomia sdo buscados na
gestio escolar, cotidianamente? Ha participacdo de quais segmentos da sociedade na
sua gestdao? Por qué?

Como a gestdo pode contribuir para o processo de ensino aprendizagem? Os pais/a
comunidade participam da organizacao do trabalho pedagogico da escola?

Quais os aspectos positivos e negativos do trabalho do gestor?

Qual o maior desafio da gestao na Educagdo Remota? E como tem sido superado?

Por quais estratégias ou dindmicas a coordenagdo pedagdgica da escola tem auxiliado
aos docentes? E quais os principais desafios desse suporte? E como tem sido
enfrentado?

Como ocorrem o0s processos de gestao referente de formagado das equipes escolares?

Como acontece o monitoramento de Resultados da sua gestao?



