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DESAFIOS DA GESTAO ESCOLAR: O PAPEL DO DIRETOR

Altino Teixeira Pacheco !

RESUMO

A gestao escolar enfrenta uma série de desafios que demandam habilidades especificas
€ uma visao estratégica, e o papel do diretor € fundamental nesse contexto. Os diretores
n&o apenas gerenciam a rotina da escola, mas também séo responséaveis por promover
um ambiente de aprendizado que favoreca o desenvolvimento integral dos alunos. Com
isso, este estudo almeja discorrer sobre os principais desafios da gestdo escolar, des-
tacando-se a necessidade de implementar politicas educacionais eficazes, lidar com a
diversidade cultural e socioeconémica dos estudantes e fomentar a colaboragéo entre
professores, alunos e pais. Posto isso, os achados revelaram que, € crucial que o diretor
utilize dados e métricas para avaliar o desempenho académico e criar planos de acao
que visem a melhoria continua. Portanto, ao servir como lider inspirador, o diretor con-
tribui para a formacao de uma comunidade escolar sélida e engajada, essencial para o
sucesso educacional e a motivagéo de todos os envolvidos.
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ABSTRACT

School management faces a series of challenges that require specific skills and a stra-
tegic vision, and the role of the principal is fundamental in this context. Principals not
only manage the school's routine, but are also responsible for promoting a learning en-
vironment that favors the integral development of students. Thus, this study aims to dis-
cuss the main challenges of school management, highlighting the need to implement
effective educational policies, deal with the cultural and socioeconomic diversity of stu-
dents and foster collaboration between teachers, students and parents. That said, the
findings revealed that it is crucial for the principal to use data and metrics to evaluate
academic performance and create action plans aimed at continuous improvement.
Therefore, by serving as an inspirational leader, the principal contributes to the formation
of a solid and engaged school community, which is essential for educational success
and the motivation of all involved.
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Esta pesquisa tem como objetivo investigar o papel do diretor e do gestor

escolar, considerando a administracdo escolar e a gestdo democrética, com o
intuito de caracteriza-los pelas funcées que desempenham no ambito da educa-
cdo. O estudo se fundamenta em uma revisdo bibliogréfica, conforme mencio-
nado por Gonsalves (2003), que proporciona ao pesquisador um contato direto
com textos relevantes sobre o tema, facilitando a identificacéo e analise das in-
formacdes pertinentes.

O artigo analisa as transformacdes nas percepcdes acerca da educacao
brasileira, utilizando a Constituicdo Federal de 1988 como ponto de partida para
a democratizacdo do ensino, e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional
(LDBEN), popularmente conhecida como LDB/1996, que estabelece as princi-
pais orientagcdes sobre a gestao escolar. Assim, o trabalho busca esclarecer e
diferenciar os conceitos de Administracdo Escolar e Gestdo Democratica/Parti-
cipativa. O objetivo € evidenciar de forma clara a distincdo entre o papel do ad-
ministrador escolar no passado e o papel contemporaneo do gestor escolar na
gestdo democrética do ensino.

A ideia central deste artigo € promover uma compreensao mais aprofun-
dada dos processos de organizacdo escolar, tanto no passado quanto no pre-
sente, assim como do papel do diretor em cada um desses contextos. Inicial-
mente, serd abordada a administracdo e o planejamento, comecando pelas ne-
cessidades fundamentais de gestdo para a organizagcédo da escola, com énfase
nos principios da Gestdo. Em seguida, discutira a evolu¢do da Educacao e as
mudancas trazidas pela Constituicdo Federal, transitando da Administracéo Es-
colar para a Gestao Escolar. Por fim, sera imprescindivel analisar a relevancia
da formacao inicial e continuada do administrador escolar na construgéo do perfil

desejado do Gestor Escolar.

GESTAO ESCOLAR: ADMINISTRACAO E PLANEJAMENTO

Este estudo investiga os conceitos de Administragcdo Escolar e Gestao
Escolar, enfatizando como a mudanca de terminologia influencia o papel do Di-
retor de Escola. Essa transformacao abre espaco para uma nova estrutura orga-
nizacional nas instituicbes de ensino, que se fundamenta ndo apenas nos prin-

cipios da Administragdo, mas nas diretrizes da Gestdo. Essa perspectiva reflete
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uma visdo do ser humano como um ser social gue necessita se relacionar e,
consequentemente, criar formas de organizacao para viver em comunidade.
Historicamente, as sociedades humanas sempre recorreram a diferentes
formas de administracdo para resolver questdes de interesse comum. Na anti-
guidade, por exemplo, os egipcios aplicaram principios administrativos em seus
projetos arquitetbnicos, enquanto os babilénios elaboraram o Codigo de Hamu-
rabi para regular o trabalho colaborativo. Aristoteles, na Grécia, desenvolveu
principios voltados para a investigacao cientifica, e em Roma foram estabeleci-
das normas de governo fundamentadas no conceito de ordem. A Igreja Catdlica
Romana também instituiu diretrizes para sua atuacéo, observando sua hierar-
quia (MARTINS, 1999, p. 23).
Dessa forma, é evidente a necessidade de administragdo na sociedade.
Com a Revolucao Industrial, o campo de estudo da administracao se formalizou,
com o intuito de organizar, estabelecer normas, planejar acées e alcancar metas.
Neste contexto, a sociedade comecou a se estruturar administrativamente, sur-
gindo abordagens como o principio de Taylor, que introduziu a Administracdo
Cientifica, com foco na eficiéncia e eliminacéo de desperdicios. As contribuicdes
de Cooke e Fayol ajudaram a solidificar a administracdo como uma ciéncia, pro-
pondo a organizacdo, comando, coordenacao e controle como etapas essenci-
ais. A escola Burocratica de Weber destacou a estruturacao pelo poder e autori-
dade, enquanto Elton Mayo e outros investigaram as relacdes humanas.
Martins (1999) destaca que “a administracdo € uma atividade especifica
do ser humano, pois somente ele é capaz de estabelecer objetivos livremente e
utilizar recursos de maneira racional” (p. 24). Sendo assim, as instituigdes esco-
lares necessitam ser organizadas, planejadas e ter objetivos claros, implemen-
tando acdes concretas para alcancar suas metas e definir sua identidade.
Portanto, a administracdo escolar apresenta elementos comuns a qual-
quer gestdo. Segundo Martins (1999), os componentes desta administracao in-
cluem: organizagéo, planejamento, controle e implementagao. Nas unidades es-
colares, a organizacao é vital; sem ela, o planejamento ndo se sustenta, subli-
nhando a importancia do controle, que implica na avaliacdo do sistema para a
realizacdo das ac¢Oes. Na organizagdo, cabe a administragcéo relacionar e agru-
par as tarefas a serem desempenhadas, designando responsaveis de acordo

com suas competéncias.
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De acordo com Mill et al. (2012), a organiza.c;éo abrange a delegacao de

tarefas e responsabilidades entre a equipe, além dos recursos necessarios para
a execucao dessas atividades. O planejamento € um aspecto crucial da adminis-
tracdo, englobando a definicdo de objetivos, politicas, métodos e programas,
além dos mecanismos de acompanhamento e controle, devendo partir da reali-
dade onde as ac¢des ocorrerdo. Os autores mencionam ainda que o controle pos-
sibilita avaliar os resultados e relacionar os objetivos alcancados, enquanto a
implementacéo refere-se a execucdo dos planos, facilitando a autonomia da
equipe por meio de orientacgdes.

Assim, a administracdo escolar se fundamenta nos principios da adminis-
tracdo empresarial, mas este estudo foca na gestédo escolar, que, conforme Fa-
yol, esta atrelada as relagbes humanas. Em suma, tanto a administragcéo geral
quanto a escolar compartilham os mesmos elementos: planejamento, organiza-
cao, suporte a execucao, avaliacdo de resultados e relatorios. O planejamento
deve ser alicercado na realidade do processo educativo, que pode ser mapeada
por meio da coleta de informacdes e interpretacdo de dados, orientando a for-
mulacao do planejamento.

A organizacao estrutura a instituicdo em setores, alocando pessoal e fun-
cOes. Para o suporte a execucéo, € imprescindivel assegurar a disponibilidade
dos recursos antes do inicio de qualquer atividade educativa, evitando compro-
meter as obrigacfes dos responsaveis. Na avaliacdo de resultados, é vital ter
clareza sobre os objetivos estabelecidos e mensurar o quanto estdo sendo atin-
gidos.

Conforme Martins (1999), a avaliagdo deve considerar aspectos quantita-
tivos, como numero de matriculas, rendimento, evaséo, frequéncia e recursos
financeiros, bem como qualitativos, que refletem a credibilidade da acao educa-
tiva perante a sociedade, atendendo as necessidades e expectativas (p. 36).

Por fim, no relatério, a escola deve registrar as atividades planejadas que
foram realizadas com sucesso, as alteracdes ou ajustes necessarios e aquelas
que nao puderam ser executadas. “A administracdo escolar opera tanto em nivel
de sistema escolar quanto em unidade escolar” (MARTINS, 1999, p. 36). O sis-
tema escolar é um conjunto de instituicdes interligadas que atendem as neces-

sidades de um pais.
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Segundo Dias, conforme Menezes (2001), o sistema escolar é descrito

como um sistema aberto voltado para a educacao, envolvendo uma rede de es-
colas e sua estrutura de suporte (p. 129). Assim, o sistema de ensino engloba
ndo apenas as unidades escolares, mas também instituicbes dedicadas a edu-
cacgdo sistematica. Na unidade escolar, a administracdo tem a principal funcéo
de compreender a realidade local de maneira aprofundada, planejando em con-

formidade com as diretrizes do sistema de ensino.

Constituicédo Federal: Administracédo e Gestao Escolar

A trajetdria da educacdo no Brasil ao longo do tempo evidenciou signifi-
cativas transformacodes que refletiam as mudancas sociais e a estrutura do tra-
balho. A transicdo do conceito de administracao escolar para gestao escolar in-
fluenciou de maneira decisiva o papel e as atribuicdes dos diretores escolares.
Essas transformacdes vao além de questdes meramente terminoldgicas; con-
forme apontado por Lick (1991), elas simbolizam uma mudanca de atitude e de
entendimento. Para entender esse fenbmeno, é fundamental discutir alguns con-
ceitos.

Machado (1956) destaca que a palavra administracdo, originaria do latim
“administrare”, refere-se ao ato de servir, ajudar e fornecer, constituindo uma
disciplina das ciéncias humanas que busca implementar principios em institui-
cbes. O termo administrador, do latim “administrator”, refere-se aquele que
ocupa tal funcéo. No decorrer do século XX, a administracdo escolar passou por
intensas transformagdes, culminando na necessidade de uma nova terminologia:
Gestdo. Assim, pode-se afirmar que as mudancas foram além de uma mera al-
teracdo de nomenclatura, abrangendo também a esséncia do papel do adminis-
trador, que agora passa a ser designado como gestor.

A Constituicdo Federal de 1988 e a LDBEN de 1996 reafirmam a neces-
sidade de uma Gestao Escolar Democratica, evidenciando que, com as politicas
educacionais da década de 1990, o emprego do termo “administracéo” foi gra-
dualmente diminuido, sendo substituido por “gestao”. Bueno (1965) enfatiza que
a gestao, também de origem latina “Genere”, relaciona-se a ideia de gerar valor,

ideias e acoes.
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Historicamente, a estrutura escolar brasileira era marcada por uma hierar-
quia na qual o diretor desempenhava um papel central na manutencéo da ordem.
Sua palavra era considerada uma norma, sua presenca simbolizava autoridade,
e todas as decisdes cotidianas da escola eram de sua responsabilidade. Como
administrador, o diretor lidava com uma série de tarefas burocraticas.

Santos (2002) observa que o funcionamento eficiente de uma escola esta
intimamente ligado a qualidade da administracdo que a conduz, ressalvando que
uma escola gerida apenas de forma burocrética pode carecer de dinamismo e
colaboragéo, resultando em uma abordagem individualista.

Em contrapartida, o gestor se apresenta como um lider que participa ativamente
do ambiente escolar de maneira democratica, promovendo melhorias e fomen-
tando um espirito coletivo.

Santos (2002) argumenta que um gestor eficaz procura integrar a comu-
nidade escolar e externa, criando um espaco de co-responsabilidade que resulta
em um ensino mais produtivo. A Constituicdo Federal de 1988 introduziu mudan-
cas significativas na gestdo educacional, visando um carater democrético que
prioriza a colaboragéo e a responsabilidade compartilhada, conforme delineado
no artigo 206. A LDB (Lei de Diretrizes e Bases da Educac&o Nacional), promul-
gada posteriormente, refor¢a os principios da gestdo democratica em seu artigo
14, sublinhando a importancia da participacdo de educadores e da comunidade
na elaboracéo do projeto pedagdgico.

A LDB também define claramente as responsabilidades e competéncias
das instituicdes de ensino, instaurando um novo paradigma de gestdo escolar
que valoriza a participagédo coletiva e a autonomia. O artigo 15 menciona, de
maneira explicita, a necessidade de autonomia pedagdgica e administrativa das
unidades escolares, promovendo um ambiente que favorece o desenvolvimento
e a qualidade na educacao.

Lick (2002) ressalta que a prioridade da gestéao escolar deve ser a apren-
dizagem significativa dos alunos, preparando-os para a cidadania. Portanto, a
gestao escolar deve se concentrar ndo apenas na administracdo, mas tambéem
no aprendizado dos alunos, possibilitando que eles ampliem seus conhecimen-
tos e apliguem o que aprenderam em suas vivéncias.

Diante desse cenario, € evidente que administracao e gestao escolar coexistem,

e que as mudancas de terminologia refletem transformacdes mais profundas na
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educacdo, manifestando uma nova compreenséo sobre o papel do administra-

dor.

Santos (2002) conclui que a nova escola requer gestores dinamicos e cri-
ativos, capazes de compreender e se adaptar as demandas contemporaneas.
Para enfrentar esses novos desafios, a gestdo educacional exige uma base re-
novada. O gestor deve estar adequadamente preparado em sua formacao inicial
e continua, aprendendo a buscar, analisar e interpretar as mudancas e incerte-
zas, enriquecendo sua experiéncia por meio de uma compreensao reflexiva de

suas acoes.

A QUESTAO FORMATIVA

Segundo a LDBEN, no artigo 64, a formagéo dos profissionais de educa-
cao responsaveis pela administracdo, planejamento, supervisdo e orientacao
educacional em nivel basico deve ocorrer através de cursos de graduacdo em
pedagogia ou programas de pés-graduacao, conforme a decisdo da instituicdo
de ensino, visando garantir uma base comum a nivel nacional.

Teixeira, conforme ressaltado por Santos (2002), destaca que € indispen-
savel evitar uma visdo fragmentada da unidade escolar; a cultura administrativa
é crucial para que a formacédo do pedagogo seja coesa e integrada, possibili-
tando a reflexdo e a pesquisa sobre os desafios que permeiam a educacéo. E
imprescindivel que os novos curriculos assegurem que os futuros gestores ob-
tenham, durante sua formacéao inicial, conhecimentos tedéricos e praticos, habili-
tando-os a articular as atividades pedagodgicas, que sdo essenciais para a es-
cola. Essa interacdo entre teoria e pratica na gestdo escolar deve ser incorpo-
rada desde o inicio do curso.

Segundo Santos (2002), em uma escola onde o diretor exerce a funcao
de gestor e lider do processo de ensino-aprendizagem, este deve ser, acima de
tudo, um educador e ndo apenas um especialista. O gestor deve atuar como um
politico que saiba delegar funcdes, especialmente as de natureza burocratica,
para se dedicar mais aos aspectos sociais, educacionais e humanos da adminis-
tracdo educacional. Essas reflexdes evidenciam a necessidade de um gestor di-

namico que una a administracdo ao aspecto humano, sem se limitar as questdes
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burocraticas. A gestdo democratica propicia o trabalho em equipe em busca de

um objetivo comum: a aprendizagem eficaz e significativa dos alunos.

Lick (2010) sublinha que a formacédo pode atuar como um catalisador
para o desenvolvimento de habilidades, conhecimentos e atitudes relacionadas
a atuacao do gestor, contribuindo de forma significativa para um exercicio cons-

ciente e intencional.

A GESTAO DEMOCRATICA

A partir da década de 1980, varios fatores tém contribuido para as trans-
formacdes na administracdo das escolas brasileiras. Entre os mais significativos,
destaca-se a consolidacdo da democracia e a melhoria na qualidade da educa-
cdo publica. A participacdo da comunidade escolar, que inclui alunos, pais, pro-
fessores, funcionarios e diretores, incentiva o interesse coletivo e se desvincula
dos beneficios tradicionais que favorecem grupos ou individuos ligados ao cor-
porativismo.

Conforme afirmam Luck et al. (2002), o movimento em prol da descentra-
lizacdo e democratizacado da gestédo das escolas publicas enfatiza trés aspectos
fundamentais: a) o envolvimento da comunidade na escolha dos diretores; b) a
criacdo de um colegiado ou conselho escolar com poder de deciséo; c) a trans-
feréncia de recursos financeiros para as escolas e 0 aumento da autonomia.

Ademais, as escolas devem priorizar a qualidade de ensino necessaria
para as classes trabalhadoras, reconhecendo seu papel social. Um projeto pe-
dagdgico que esteja alinhado com a contemporaneidade e essas demandas
deve refletir essas intengdes. Ao considerar o papel fundamental da escola nos
dias atuais, torna-se evidente sua importancia para a transformacao social. No
entanto, a reproducao da ideologia dominante nas escolas tem negado os valo-
res dos oprimidos, agravando a exclusao e as injusticas sociais. Sem autonomia,
os alunos ndo conseguem apropriar-se do conhecimento nem desenvolver uma
consciéncia critica, elementos essenciais para alcancar os objetivos educacio-
nais das classes trabalhadoras. A falta de autonomia também cria uma imagem
negativa do diretor, frequentemente percebido como um representante do Es-

tado, 0 que perpetua o status quo.

F A
ESTUDOS MULTITEMATICOS;PARA A CONTEM

-~

Periddico Multidisciplinar da Facility.Express Solucdes Aca@

. -



Como aponta Paro (2001),'essa confusao entre o papel do diretor e sua
funcao resulta na busca de interesses dos dominantes, em detrimento dos opri-
midos, conferindo um poder ilusério que néo se alinha a realidade.

A escassez de recursos € outro grande desafio para uma gestao eficiente.
N&o adianta ter conhecimento técnico se 0s recursos sao insuficientes ou inexis-
tem. Paro ja havia destacado que o problema das escolas publicas no pais néo
se limita a administracdo, mas também a falta de recursos (PARO, 2001). Diante
dessas dificuldades, € comum que os dirigentes escolares desejem que 0s pro-
fessores assumam a direcdo para compreender as complexidades da gestéo,
revelando uma realidade onde as funcdes de lideranca sdo exercidas indepen-
dentemente da opinido de professores e funcionarios.

Segundo Romé&o e Padilha (1997), essa falta de conhecimento por parte
dos educadores reflete uma gestao autocratica e hierarquica, que limita a parti-
cipacdo de todos os segmentos escolares nas decisdes. Ainda ndo existem pro-
gramas de capacitacdo sistematica que preparem 0S grupos para uma gestao
coletiva e eficaz, tornando-se um dos principais obstaculos a participacao. Ou-
tros desafios significativos incluem a auséncia de uma politica educacional que
valorize os educadores, a falta de legislacdo adequada que promova uma gestao
democratica nas escolas publicas e a necessidade de medidas politicas, sociais
e econdmicas para garantir a justica social (ROMAO; PADILHA, 1997). A cada
troca de dirigente, processos e projetos em andamento sao interrompidos, resul-
tando em desperdicio de recursos publicos e em um retorno insatisfatorio devido
a falta de concluséo das iniciativas.

Além disso, a carga administrativa muitas vezes impede que os diretores
se concentrem nas questdes pedagdgicas e educativas, resultando em uma ges-
tdo que nédo atende as reais necessidades da comunidade escolar. Assim, € fun-
damental que busquemos solugdes adequadas para a gestdo educacional, en-
volvendo tedricos, especialistas, diretores, professores, funcionarios e a socie-
dade. A centralizac&o na gestao, frequentemente realizada de maneira isolada,
gera conflitos e, entre as consequéncias, 0 maior prejuizo é o insucesso dos
alunos. E evidente que o funcionamento da escola esta intimamente ligado ao
tipo de gestdo aplicada. O envolvimento dos professores e demais envolvidos

pode ajudar a reduzir conflitos e a elevar a qualidade do ensino.
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A cultura autoritaria presente nas escolas torna os discursos de democra-

tizacdo insuficientes para promover mudancas efetivas. Muitas liderancas se
consideram "liberais" apenas por permitirem a participacdo de outros, mas a ver-
dadeira democracia ndo deve depender de concessdes. Paro (2001) destaca
que, para avancar na democratizacao, é crucial superar uma condi¢do que con-
fere um carater meramente aparente. Confiar em administradores que "permi-
tam" a democracia resultara em estruturas que continuardo autoritarias.

N&o se deve acreditar que novas concepgdes organizacionais diminuem
a relevancia dos gestores. Esses profissionais desempenham um papel signifi-
cativo, especialmente nos aspectos técnicos e sociais. Ferreira enfatiza que a
gestdo democratica é uma construcdo coletiva, que envolve decisées sobre o
projeto politico pedagdgico, planejamento de cursos e avaliacdo dos alunos.
Todo esse processo deve ser organizado coletivamente, integrando teoria e pra-
tica.

Embora o Estado busque garantir o acesso a educacéao, ainda carece de
um ensino de qualidade que atenda aos interesses das classes trabalhadoras. A
participacdo comunitaria na gestéo € essencial, e esse processo se desenvolve
com a superacao dos obstaculos existentes. Criar estruturas horizontais onde
professores, alunos e funcionarios se unam em uma verdadeira comunidade &
uma meta que exige luta e esforgcos. A autogestdo escolar pelos trabalhadores
da educacdo, incluindo os alunos, é vital para democratizar a escola (TRAGTEN-
BERG, 1985). Tragtenberg reafirma que, sem escolas democraticas, ndo ha de-
mocracia. Portanto, a democratizacao das escolas é urgente e fundamental, pois
é responsavel pela formacgéo dos cidaddos do futuro.

Apesar dos desafios enfrentados pelas escolas democraticas, existem ca-
minhos e argumentos que demonstram a viabilidade dessas iniciativas, reve-
lando que somente por meio dessa abordagem é possivel alcancar alta eficiéncia

nas instituicées de ensino.

CONSIDERACOES FINAIS

A Administracédo e a Gestao séo interdependentes e fundamentais para o
éxito de qualquer organizacédo. O Gestor deve atuar de maneira dinamica, le-

vando em consideracdo ndo apenas a burocracia, mas também integrando
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aspectos humanos e sociais em sua pratica profissional. Nesse aspecto, a Ges-

tdo Democréatica se revela essencial, pois promove a inclusdo de opinides, su-
gestdes e a colaboracédo de toda a comunidade escolar, com o propdésito maior
de tornar a aprendizagem do aluno significativa e eficaz.

Portanto, conforme Lick (2010), a gestdo é uma competéncia de lide-
ranca que visa envolver acfes, comportamentos e atitudes para influenciar a
equipe em prol de um objetivo comum. E responsabilidade do gestor organizar
o trabalho com base nas competéncias de sua equipe. Para desempenhar essa
funcdo de forma eficaz, é crucial que o gestor receba uma formacgéo inicial e
continua, que o habilite a entender seu papel e a desenvolver as habilidades e

atitudes necessarias para uma gestao de qualidade.
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