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RESUMO

A gestao escolar desempenha um papel crucial na formacao da cidadania dos alunos, pois ndo
apenas influencia o funcionamento eficiente da escola, mas também promove valores, atitudes
e habilidades que sdo essenciais para o desenvolvimento de cidadaos responsaveis e engajados
na sociedade. Frente a isso, 0 presente artigo tem a meta de detalhar o papel da gestao escolar
para a formagéo cidadd, considerando a insercdo de projetos nas acdes pedagogicas. Para isso,
se estruturou sob a forma de um estudo bibliografico com andlises qualitativas de pesquisas ja
publicadas sobre o tema. Dessa maneira, espera-se trazer a baila académica a discusséo sobre
a importancia de uma gestdo eficiente para o sucesso das unidades escolares de Educacéo
Bésica e, consequentemente, para a formacao de estudantes.
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ABSTRACT

School management plays a crucial role in the formation of students' citizenship, as it not only
influences the efficient functioning of the school, but also promotes values, attitudes and skills
that are essential for the development of responsible and engaged citizens in society. In view of
this, this article aims to detail the role of school management for citizen education, considering
the insertion of projects in pedagogical actions. For this, it was structured in the form of a biblio-
graphic study with qualitative analyses of research already published on the subject. In this way,
it is expected to bring to the academic spotlight the discussion about the importance of an efficient
management for the success of the school units of Basic Education and, consequently, for the
formation of students.

Keywords: Basic Education; School Management; Pedagogical Projects.

INTRODUCAO

A literatura especializada referente a gestdo escolar, permite revelar a
presenca de abordagens que apontam para diferentes formas de concebé-la.
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Assim, destacam-se dois aspectos que orientam o processo educativo. De um

lado, a tendéncia burocratizada e tradicionalista, que tem gerado uma visao em-
presarial no ambiente escolar; de outro, as perspectivas criticas que apostam na
mudanca institucional. Sua finalidade € consolidar a condicao criativa da educa-
cdo e sua poténcia como geradora de conhecimento, além de reconhecer a es-
pecificidade da experiéncia pedagdgica nas organizacdes escolares (LUCAS;
SILVA, 2021).

Qualquer processo que tenha como norte a transformacéo de nossas es-
colas, passa pela superagéo das formas de pensar e de relacionamento que ne-
las predominam, onde seus integrantes sao valorizados, basicamente, na aten-
cao aos seus objetivos, resultados e atividades como se pertencessem a uma
organizacgédo onde tudo é dito, prescrito, dado (SABOIA; BARBOSA, 2021).

A gestéo escolar nos tempos atuais implica na participacdo do coletivo,
entendendo a instituicAo como um todo complexo e integrado, dada a infinidade
de inter-relacées que ocorrem dentro dela e em seu ambiente. A este respeito,
Mira (2020) observa que a escola como comunidade implica que todos os indivi-
duos e grupos envolvidos no processo educativo devam participar na sua gestao.

Nas atuais tendéncias dos sistemas educativos, 0s processos educativos
tém-se organizado através de projetos escolares, cujo objetivo, em sentido lato,
€ promover a integracdo escola-comunidade, de forma a potenciar uma educa-
cdo relevante para todos os membros da sociedade, através da participacao co-
munitaria. Estes projetos representam o modelo de gestdo que os membros das
comunidades educativas concebem, pois, através deles, a escola define a sua
cultura propria e constréi as bases da sua histéria, dando-lhe identidade e coe-
réncia (LIMA et al., 2022).

A participacdo auténtica leva a uma escola autogerida com regras expli-
citas de cooperacéo e co-decisédo e com a presenca de um forte trabalho colegi-
ado e praticas consensuais. Nesse contexto, Melo (2019) argumenta que, para
promover uma verdadeira participacao nas instituicdes de ensino, o que implica
uma real capacidade de decisdo nos aspectos centrais da gestdo, é fundamental
considerar a autenticidade, levando em conta elementos como: ampla inclusao,
participacdo relevante e processos locais auténticos.

A escola deve ter processos organizacionais para realizar um trabalho

planejado de acordo com um projeto que consolide um conjunto de objetivos,
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valores, responsabilidades e compromissos. Por isso, a gestao deve estar vol-

tada para os beneficiarios por meio de estruturas participativas de comunicacéo
horizontal, que favorecam a criatividade e o comprometimento do coletivo (SA-
BOIA; BARBOSA, 2021).

Dessa maneira, este artigo almeja precipuamente detalhar o papel da ges-
tdo escolar para a formacéo cidada, considerando a insercédo de projetos nas
acOes pedagogicas. Por se caracterizar como uma pesquisa bibliogréfica, foi re-
alizada uma busca em fontes primarias utilizando descritores relacionados ao
tema de estudo: gestdo escolar, projetos educacionais, analise critica. S&o lista-
dos aqueles que, a nosso ver, se enquadram no propdsito do trabalho. Para
tanto, discorremos sobre eixos como Projetos Escolares e a Gestdo: Um Todo
Indissociavel; Gestédo Escolar a partir de Projetos Educativos; Gestao para a Ci-
dadania e Consideracdes Finais.

PROJETOS ESCOLARES E A GESTAO: UM TODO INDISSOCIAVEL

O projeto escolar envolve uma alternativa vélida para definir uma cultura
organizacional sélida em cada instituicdo, cujo norte aponta para o resgate do
pedagdgico e as decisbes sdo assumidas pelos proprios atores da escola. Em
suma, o projeto se tornaria 0 motor da gestao escolar autbnoma (FERREIRA,;
VIVALDI, 2020).

Atendendo a realidade da escola, suas necessidades, recursos, fortale-
zas, debilidades e especificidades. O projeto formula acdes pedagogicas, recre-
ativas, artisticas, tecnolégicas, de salde e sociais, desde uma perspectiva inte-
gral e em um quadro cooperativo. Essas acfes estao intimamente ligadas as
dimensdes da gestdo que, segundo Alves e Barbosa (2020) incluem a politico-
educativa, a académica, a administrativa e a s6cio comunitaria.

De acordo com o que foi expresso anteriormente, € importante revisar al-
gumas experiéncias relacionadas aos processos de transformacéo de espacos
socioeducativos, que vém sendo realizadas a partir de projetos educativos,
desde uma posigéo critica, desde que envolvam os protagonistas intervir e re-
solver problemas desde aqueles relacionados com a organizacdo escolar, pro-
cessos de ensino e aprendizagem até a incidéncia em suas comunidades (AL-
VES; BARBOSA, 2020).
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Portanto, a revisao descritiva aqui realizada, segundo Ugarte et al. (2005),

fornece ao leitor uma atualizacdo sobre conceitos Uteis em areas em constante
evolucdo. Eles sdo de grande beneficio educacional e, também, de interesse
para muitas pessoas em areas afins, pois ler boas criticas é a melhor maneira

de se manter atualizado em nossa esfera geral de interesse.

GESTAO ESCOLAR A PARTIR DE PROJETOS EDUCATIVOS

A educacao como pratica social requer a participacdo de todos aqueles
que fazem a vida neste espaco de relacfes. A gestdo escolar, em geral, vincu-
lada a um modelo técnico do ato educativo, ou seja, da tarefa pedagdgica, tem
configurado um discurso e uma pratica homogeneizadores, convertendo em ro-
tinas o cumprimento de sua missao socializadora, sob o paradigma hegemoénico
de um pensamento modelo baseado na transmisséao, via instrucédo, de conheci-

mentos anteriormente valorizados no curriculo (PERES, 2020).

Perante este panorama, surgem outras l6gicas associadas aos processos
formativos que procuram desmistificar esta realidade, e fornecer ferramentas
que contribuam para a transformacg&o néo s6 da instituicdo de ensino, mas tam-
bém da comunidade onde se insere. Nesse sentido, como indicado anterior-
mente, a gestao escolar articulada com o projeto educacional representa um ele-
mento de convocacao e direcionamento para os fatores que coexistem nesse
ambiente FERREIRA; VIVALDI, 2020).

O estudo de Souza (2022) mostrou que uma escola é relevante e perti-
nente, se for dotada de capacidades institucionais para desenvolver suas agdes
de acordo com um projeto. Nesse sentido, € necessario avangar na implemen-
tacdo dos compromissos e desafios previstos nos projetos realizados por cada
escola, apoiando-os com novas ferramentas para a gestao e execucao de pro-
gramas de mudanca. Da mesma forma, é necessario desenhar estratégias que
permitam uma maior incorporacao e participacdo da comunidade educativa, o
gue viria a garantir a sustentabilidade dos projetos nas escolas e do programa
como um todo.

Ademais, administradores/gestores escolares devem ser lideres inspira-
dores que estabelecem uma viséo clara e compartilhada para a escola. Eles
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motivam e influenciam positivamente os membros da equipe, pais e alunos, cri-

ando um senso de proposito e direcdo. Além disso, uma boa administracdo es-
colar promove uma cultura de comunicacao aberta e transparente. I1sso envolve
manter todos os membros da comunidade escolar informados sobre decisdes,
politicas e eventos, bem como estar disposto a ouvir as preocupacdes e suges-
tdes da comunidade escolar (SOUZA, 2022).

Assim, sdo primais reformas para gerar mudancas articuladas com o am-
biente, com a revitalizacdo da organizacdo e com a capacidade de sustentar a
inovacdo. Com énfase na relacao entre gestédo escolar e resultados de aprendi-
zagem, Schweig (2019) apresenta os resultados parciais de uma investigacao
etnografica cujo proposito central foi comparar estilos reais de gestdo em insti-
tuicOes de diferentes unidades administrativas e estabelecer relagdes com a qua-
lidade dos resultados de ensino e aprendizagem.

Nesta pesquisa, realiza-se uma analise do arcabouco teorico que relaci-
ona a aprendizagem escolar com o ambiente e a organizacdo escolar; como
base para a proposi¢cao de modelos alternativos de gestéo escolar, que resgatem
e revejam "a esséncia dos conceitos tradicionais de pedagogia, face a preocu-
pante realidade atual da escolarizacdo com as suas elevadas taxas de insucesso
e abandono, e perante a incapacidade da racionalidade técnica para oferecer
solugdes (SCHWEIG, 2019).

Sobre isso, observa-se que a gestao escolar deve ser capaz de gerir re-
cursos financeiros, humanos e materiais de maneira eficaz. Isso inclui otimizar o
uso de fundos, garantir a distribuicdo equitativa de recursos e tomar decisdes
financeiras responséaveis, desenvolvendo e implementando um planejamento es-
tratégico que define metas claras e acdes especificas para alcanca-las. 1sso en-
volve identificar prioridades, estabelecer prazos e monitorar o progresso regular-
mente.

O estudo de Costa (2021) constatou, entre outras constatacdes, que
existe uma tendéncia favoravel a uma organizacao escolar comunitaria e partici-
pativa onde se destacam os processos de comunicacéao fluida entre os atores
para a analise das questdes pedagdgicas.

Da mesma forma, quanto ao projeto pedagdgico institucional, concluiu

que a sua elaboracao é fundamental uma vez que expressa a 'filosofia' ou visao

do formativo de cada comunidade e reflete a gestdo que orienta a acdo
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educativa; portanto, deve ser compartilhado entre os professores juntamente

com acdes permanentes para coloca-lo em pratica (COSTA, 2021).

Nota-se que uma boa administracdo escolar esta aberta a inovacao e a
adaptacdo a novas abordagens pedagdgicas e tecnologias educacionais. Eles
buscam constantemente maneiras de melhorar a qualidade da educagéo e aten-
der as necessidades dos alunos. Devem ter um compromisso firme com o su-
cesso dos alunos. Eles monitoram o desempenho académico, social e emocional
dos alunos e implementam medidas para melhorar os resultados educacionais.
Consequentemente, importa criar mecanismos formais e informais de comunica-
cao entre todos os membros da comunidade escolar, incluindo representantes
(ALVES; BARBOSA, 2020).

Ribeiro (2020), buscou conhecer sua situacdo atual em relagcéo a aplica-
cdo de uma proposta de gestédo, que mais do que buscar evidéncias fisicas, bus-
cava revelar a dinamica desencadeada nas escolas a partir da introducéo do
programa de mudanca. Em suma, foi uma tentativa de descobrir as percepcoes,
avaliacoes e formas de processar a mudanca por parte das comunidades.

Paraisso, o projeto escolar foi definido com uma abordagem comunicativa
baseada em quatro ideias basicas: diversidade, integralidade, construcéo inter-
subjetiva e retroalimentagdo permanente. Da mesma forma, a inovacéo foi con-
cebida como uma demonstracao de compromissos e acordos entre 0s habitantes
da escola e aqueles que estavam fora de seus limites, para alcancar mudancas
e transformacdes significativas na gestdo das instituicdes de ensino (RIBEIRO,
2020).

A pesquisa desse pesquisador, de carater etnogréafico, estratégico e par-
ticipativo, foi realizada dois anos ap6s a implantacéo do projeto de gestao escolar
e buscou avaliar as transformacgdes ocorridas nas comunidades. Foi possivel
mostrar que cada comunidade vivencia a inovagdo de formas distintas, devido
as suas caracteristicas, praticas, rituais e historias proprias. Em suma, como
aponta o autor, a inovacao busca mover, ndo pacificar. Procura libertar a escola
da rotina, do dado para que, a partir dai, passe a ser pensada e vivida de todas
as formas possiveis.

Real e Junior (2021), com uma postura epistemolégica, voltada para a

articulacdo universidade-escola, um arcabouco tedrico amplo e uma metodologia

baseada em uma postura critica, com a qual se estabelece toda uma plataforma
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para orientar pesquisas inovadoras que contribuam para uma pratica perma-

nente de transformacéo dos processos formativos.

Este projeto executado em diversas escolas teve como finalidade funda-
mental promover, de forma cooperativa, em unidades escolares especificas, o
desenvolvimento de uma cultura organizacional isso implica a melhoria da qua-
lidade de seus processos, 0 aumento de sua autonomia e eficacia social e, ao
mesmo tempo, a busca de avancgos teoricos e tecnoldgicos aplicaveis a realidade
educacional e social brasileira (REAL; JUNIOR, 2021).

As andlises revelaram que uma boa administracao escolar é habil em lidar
com conflitos de maneira construtiva. Eles buscam resolver disputas de forma
justa e equitativa, promovendo um ambiente harmonioso. Devem ser modelos
de valores éticos, demonstrando integridade, responsabilidade e respeito em to-
das as interacdes. Essas caracteristicas ndo apenas contribuem para uma admi-
nistracao escolar bem-sucedida, mas também impactam positivamente a expe-
riéncia dos alunos, o ambiente de aprendizado e o0 sucesso geral da escola
(REAL; JUNIOR, 2021).

Ferreira, Clarck e Ribeiro (2020) exploraram que os gestores realizem um
trabalho educativo, descrevendo e analisando as situacfes, significados e inten-
¢cOes que fazem parte do seu quotidiano e que constituem as suas “experiéncias
de vida”. Na investigacao observou-se que o trabalho em equipe reduz o impacto
da migracdo a que estd submetida a escola, da mesma forma que a gestao de
projetos melhora o efeito na cultura organizacional de quem esta ingressando na
escola. Além disso, constatou que os resultados da aplicagéo de projetos inova-
dores de gestdo escolar estdo mais relacionados a questdes relacionadas ao
costume e ao bom senso, de forma que a inovagao seja recriada dentro da tra-
dicéo, a partir da identidade do grupo.

Concluiram que a cultura escolar une seus mundos em identidades ela-
boradas em torno da responsabilidade, do valor da educacédo para as popula-
cOes, de fortes motivagbes em torno do ensino, do sentido do trabalho e da con-
vivéncia; elementos que quando combinados motivam a imagem de ser da pra-
tica diaria (FERREIRA; CLARCK; RIBEIRO, 2020).

Assim, observou-se ser necessaria uma formulacdo e uso de uma visédo

compartilhada pelos diferentes autores promoveu, de forma pertinente e efetiva,

sua participacdo e compromisso com as ac¢oes que conduzem a essa Viséo; e
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propor uma concepcéao, execucdo e avaliagdo de um Projeto Educativo (Projeto

Pedagogico Escolar, Projeto Pedagogico Comunitario e Projeto Pedagogico de
Sala de Aula), desenvolvido pela escola, € uma estratégia de planejamento que,
ao favorecer sua autonomia, representa uma contribuicdo para o processo de

descentralizagao educacional.

GESTAO PARA A CIDADANIA

Para transformar a escola é preciso democratiza-la e torna-la verdadeiros
centros de participacéo e cidadania. Assim, o desafio € propor projetos educaci-
onais relacionados ndo apenas a organizacao, mas também projetar o desenvol-
vimento de processos de ensino e aprendizagem como forma de apreensao da
realidade (SALGADO et al., 2019).

A elaboracéo de projetos educacionais evidencia diversos fatores conver-
gentes associados a gestéo escolar, na busca de autonomia e maior relevancia
social. Entre os fatores de realizagdo mais significativos, destacam-se: a formu-
lacdo de um propdsito claro e explicito, bem como uma estrutura organizacional
desenhada para suportar a visdo € um compromisso que combina responsabili-
dade, participagéo e trabalho em equipe (LIMA et al., 2022).

Consequentemente, o projeto educacional deve ser concebido como uma
alternativa democratica de autogestdo e geracao de politicas educacionais, que
permitam a integragdo de todos os atores escolares, que com as ferramentas
conceituais e metodoldgicas necessarias, sejam capazes de elaborar o diagnos-
tico da escola, definir estratégias, projetar, construir e avaliar processos de mu-
danca interna (LIMA et al., 2022).

A autonomia escolar, através destes processos, permite identificar, definir
e resolver problemas, o que implica a capacidade de tomar decisdes responsa-
veis, planear acbes e angariar recursos para a resolucéo dos referidos proble-
mas, através do quadro estabelecido para o efeito.

Subscrevemos as abordagens de Costa e Pinto (2023) ao assumir que
uma visao critica da gestdo escolar indaga sobre a especificidade da organiza-
cao escolar, na tentativa de atender as necessidades de formagéo, tanto nos

aspectos relacionados ao conhecimento e competéncia para o trabalho, quanto

no que diz respeito a ética e estética de uma educacdo para a autonomia.
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E assim que na escola se pode encontrar diversas formas de aluséo a

gestao: gestédo curricular, gestdo pedagogica, gestdo do tempo, gestao educaci-
onal, gestdo escolar, gestdo do ambiente, gestdo de recursos, gestao diretiva,
gestdo académica e hasta gestdo administrativo. Este aluvido de denominagoes,
embora na aparéncia se refira a situagcfes particulares, se usa de maneira am-
bigua entre si e de forma indistinta com a funcdo da administracdo, o que faz
com que a implementacdo na cotidianidade da escola seja confusa (LIMA;
BRZEZINSKI; MENEZES JUNIOR, 2020).

Em relacdo a qualidade educacional, no panorama mundial das ultimas
trés décadas, tem aumentado exponencialmente o interesse pelo tema. A litera-
tura a respeito é abundante, mas nela é dificil precisar o conceito de qualidade
educacional. Esta falta € percebida por diferentes autores como um risco de con-
fus@o que se manifesta como obstaculo em multiplos aspectos da vida escolar.
Mostrar isso sdo as contradicfes de significados que impactam as acfes e 0
planejamento destas, como acontecem quando se obtém os resultados como
processos, as condi¢cdes como indicadores, os propdsitos como realidades
(LIMA; BRZEZINSKI; MENEZES JUNIOR, 2020).

Apesar de contar com diversas abordagens e propostas para implementar
a qualidade educativa, ndo é clara a definicdo do conceito, sino que se faz refe-
réncia a ela insinuando com o que se pode relacionar ou como se pode identificar
a qualidade, é dizer, indicando apenas a forma de fazer operativa. E de funda-
mental importancia para o melhoramento da educacdo compreender as dinami-
cas que estao propiciando este tipo de conceitos dentro das escolas, apesar de
contar com um status socialmente ambiguo, impactando profundamente a reali-
dade educacional (LIMA et al., 2022).

Machado e Falsarella (2022) afirmam que a qualidade educacional se tor-
nou um conceito estratégico nas formulagdes de politica educacional na grande
maioria dos paises, em torno de qual se estrutura o resto das politicas educati-
vas. Assim, é genuina a preocupacao com a qualidade educacional, a percepcao
de qualidade e de como se alcanca na particularidade institucional tem interpre-
tacOes diferentes.

Oliveira et al. (2020), sobre isso, assinalam que embora haja um consenso
implicito sobre a importancia de que uma educacdo de qualidade tem para o

desenvolvimento socioeconbémico e que o rendimento dos estudantes é
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indicador de qualidade, existem defini¢cdes dispersas do que € "rendimento” e do

que é "qualidade”, o que dificulta a aplicacdo de politicas publicas claras e con-
sequentes com os desenvolvimentos discursivos.

Para este autor, o Unico critério que realmente estd sendo considerado
para classificar a qualidade da educacao € o uso de testes padronizados. Isso,
por sua vez, é um inconveniente, porque tampouco se tem claro a que se alude
com rendimento escolar nelas e, com este critério, se desconhece o papel social
que esté desenrolando em instituicbes educativas em condi¢des de vulnerabili-
dade que ndo cumprem com os padrdes governamentais (OLIVEIRA et al.,
2020).

Observa-se que tornar evidentes as formas e dinamicas que adquirem a
gestao escolar e a qualidade educativa dentro das instituicdes permite construir
novas compreensdes da problematica educacional, o que conduzird a propostas
gue, com o rigor necessario, assumam processos de melhoria real nas institui-
cOes de educacédo do pais (OLIVEIRA et al., 2020).

Desse modo, a gestdo escolar para a cidadania refere-se a abordagens e
praticas de administracéo escolar que visam ndo apenas a eficiéncia operacional
da escola, mas também a formacéo integral dos alunos como cidadaos respon-
saveis, engajados e participativos na sociedade. Assim, € um modelo de gestéo
gque reconhece a importancia de preparar os alunos ndo apenas academica-
mente, mas também para se tornarem membros ativos e conscientes de suas

comunidades e do mundo em geral.

CONSIDERACOES FINAIS

Para estabelecer uma gestéo escolar baseada na pedagogia, parte-se de
reconhecé-la como um saber milenar sobre a educagéo, que se construiu a forca
da reflexdo, revisdo e analise de uma pratica continua e cujo norte tem sido o
ser humano. Independentemente do tom supostamente humanista com que é
falado, atualmente esta sendo educado para entrar no jogo caprichoso do mer-
cado. Sem descurar o papel da escola no desenvolvimento da sociedade, ndo
se pode esquecer que a sua funcao é protegé-la e dota-la de instrumentos para
o desenvolvimento das suas possibilidades, sem estar ao servico de uma Unica
possibilidade.
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Dessa forma, no campo da pedagogia, entender a educa¢cdo como possi-

bilidade € descobrir que a eficacia da educacéo esta em seus limites e naquilo
gue ela pode ou ndo fazer. A pedagogia da sentido as finalidades da educacao
em seu ambiente de capacidade e dé critérios a incursdo de saberes e praticas
de outras disciplinas. Isso para atender demandas, duvidas e oportunidades
abordadas como uma alternativa mais humana para enfrentar o mundo. Laval
acha preocupante que "as transformacdes pedagodgicas tenham se tornado pro-
fundamente despolitizadas e frequentemente separadas de seu significado so-
cial" (2003, p. 281). A pedagogia tem sido deslocada do discurso dos professo-
res, por ser considerada insubstancial e impraticavel. Essa desnaturalizacéo fez
com que a escola e o professor perdessem as chaves de compreenséao do feno-
meno educacional e acabassem negando sua natureza politica,

Portanto, a escola, em sua natureza politica, para ser clara quanto aos
seus principios, deve ser instituida de forma permanente, ou seja, instituida, de
forma a reconhecer seu papel e seu alcance na formacgéo de pessoas capazes
de fazer uma vida melhor para si e para 0s outros sem destruir o meio ambiente.
Nesse sentido, a missédo primordial da gestao escolar é pactuar nas instituicées
a definicdo de valores e principios morais comuns, aos quais ndo se pode renun-
ciar sem cair no minimo da moralidade. Minimos que, apoiados em saberes pe-
dagdgicos, deem critérios a gestdo escolar para organizar as formas de fazer,
interpretar, pactuar, concretizar e pér em prética o trabalho escolar.
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