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RESUMO

Este artigo pretende langar luzes as principais abordagens sobre uma nova forma de gerir a educa-
¢ao, denominada gestao educativa estratégica, que surge da necessidade de transformar e avaliar
a qualidade da educagéao. Essa abordagem faz parte de um processo de reformas politico-educa-
cionais implementadas que surgem da necessidade de transformar e avaliar a qualidade da educa-
cao. Adiscusséao sobre os problemas atuais, especificamente aqueles que tém a ver com questdes
educacionais, durante os ultimos anos tem sido de grande relevancia dado o contexto de Reformas
que o pais vem passando. Nesse sentido, pesquisar o problema educacional na gestao estratégica
da educacao é de suma importancia, pois nos remete a analise dos diferentes atores educacionais,
principalmente alunos, professores e gestores em diferentes niveis educacionais.
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INTRODUGCAO

Perante esta situacéo caracterizada pela ac&do educativa, este documento pretende abordar e
explicar os diferentes conceitos e categorias que giram em torno da gestao educativa estratégica e
da gestao escolar. O interesse se deve as mudangas promovidas pelas autoridades educacionais a
partir da implementagéo de politicas educacionais que buscam transformar a gestao da educacgéo,
priorizando a melhoria e a qualidade da educacgao, principalmente dos processos de ensino-apren-
dizagem. Essa abordagem é pertinente para identificar as multiplas perspectivas que enfatizam a
emergéncia da gestdo educacional estratégica.

Dessa forma para comegarmos elencamos aqui que as decisdes de politica educacional
na escala mais ampla do sistema de governo e administracdo da educacao influenciam o desen-
volvimento das instituicbes educacionais em uma determinada sociedade. O escopo de operagao
dessas decisdes pode ser todo o sistema educacional de um municipio, um partido ou um departa-
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mento, um estado ou uma nacéo.

Por outro lado, a importancia da gestdo educacional esta na criagao e implementagéo de poli-
ticas publicas educacionais em nivel macro, que afetam o funcionamento e as a¢des das instituicdes
educacionais e dos processos educativos. Dessa forma, a gestdo educacional ndo consiste apenas
na implementacao de um plano com determinadas atividades, mas que articule os processos teori-
cos e praticos para recuperar o sentido e a logica da governanga, melhoria continua da qualidade,
equidade e relevancia da educacgao para todos, em todos os niveis do sistema educacional: as
equipes professores e instituicdes de ensino, salas de aula, processos de ensino e aprendizagem e
gestores educacionais.

Nesses termos, a gestdo educacional deve priorizar a qualidade nos processos de ensino-
-aprendizagem. Da mesma forma, como parte da politica educacional, tem como objetivo melhorar
os diferentes contextos escolares da educacgao basica. A importancia deste esta no fato de fornecer
elementos teodrico-praticos, dentre eles destaca-se o conceito de gestao educacional, que € entendi-
do como uma politica do sistema para as relagdes, articulagdes e trocas entre curriculos, programas
de apoio e propostas que chegam a escola.

Com base nas contribuicbes anteriores, recupera-se a relevancia da construgao de uma
abordagem de transformagao e melhoria educacional de longo alcance, que vem sendo chamada
de gestao educacional estratégica. A esse respeito, construindo uma nova forma de entender, orga-
nizar e conduzir tanto o sistema educacional quanto a organizagao escolar, mas isso s6 acontece
quando o calculo estratégico situacional e transformacional é reconhecido como um de seus fun-
damentos e apenas na medida em que o precede, preside e acompanha a a¢ao educativa de tal
forma que, no cotidiano do trabalho docente, ela se torna um processo pratico que gera decisdes e
comunicacgdes especificas.

Da mesma forma, as principais caracteristicas da gestdo educacional estratégica, que séao:
centralidade pedagogica, reconfiguragcdo, novas competéncias e profissionalizagédo, trabalho em
equipe, abertura a aprendizagem e inovacgéo, assessoria e orientacdo para a profissionalizagéao,
culturas organizacionais coesas por uma visdo de intervengao futura e sistémica e estratégica.

CARACTERISTICAS DA GESTAO EDUCACIONAL ESTRATEGICA

Partindo da ideia de que as escolas s&o a unidade organizacional chave dos sistemas educa-
cionais que consiste em gerar aprendizagem para todos os alunos, as novas competéncias e profis-
sionalizacao implicam a necessidade de que os diversos atores educacionais tenham os elementos
essenciais para a compreensao de novos processos, oportunidades e solugcdes para a diversidade
de situacdes. Aqui podemos destacar o trabalho em equipe, isso proporciona a instituicdo escolar
uma visdo compartilhada sobre onde quer chegar e quais séo as concepgdes e principios educa-
cionais que pretende promover. Tem a ver também com os processos que facilitam a compreenséao
conjunta, o planejamento, a acao e a reflexao sobre o que fazer e como, que para ser eficaz deve
ser desenvolvido de forma colegiada.
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“[...] ndo tao raramente, gestores e profissionais em geral que se lamentam de estarem tra-
balhando como quem esta “apagando incéndios’, isto €, de estarem “sempre correndo atras
do prejuizo” e sendo conduzidos pelas situagdes variadas do cotidiano, pelas demandas
inesperadas, tendo que responder rapidamente a elas e de tal forma que “ndo tém tempo
para pensar, quanto menos para planejar’. Esta forma de administrar por crise é estimula-
da e orientada por descobertas ocasionais e espontaneas, de carater imediatista, por uma
visdo de senso comum e reativa da realidade e, portanto, limitada em seu alcance, muito
influenciada pela tendéncia de se agir por tentativas e erros. Nesse caso, os acontecimentos
determinam a acgao de dirigentes escolares, em vez de, como seria proprio, os dirigentes,
por meio de uma acéo competente influenciarem os acontecimentos e a realidade.” (LUCK,
2000, p.2)

Nesse mesmo ambito a abertura ao aprendizado e inovagao, os quais se baseiam na capa-
cidade dos professores de encontrar e implementar novas ideias para atingir seus objetivos edu-
cacionais, bem como quebrar inércias e barreiras, favorecendo a definicdo de metas e priorizando
a transformacéo integral. As organizagbes abertas ao aprendizado sdo capazes de enfrentar e
resolver sistematicamente situagdes adversas, gerar novas abordagens, aprender com a propria
experiéncia e a dos outros, gerar conhecimento e transferi-lo para suas praticas.

“Planejar implica um comprometimento com a ac¢do. O planejamento s tem significancia
quando é implementado e avaliado de acordo com a consecugao de seus objetivos; caso
contrario, resumir-se-a a uma coletanea de intencionalidades que nao trazem beneficios
reais a organizagdo. Um dos grandes desafios da gestéo das instituicbes de ensino & desen-
volver uma maior capacidade de resposta as demandas externas. Para isso, € necessario
que seus gestores sejam capazes de utilizar diferentes abordagens de planejamento, a fim
de que as instituicbes possam atingir seus objetivos e cumprir sua missado.” (PERFEITO,
2007, p.53)

Assessoria e orientacao para profissionalizagcéo tém como prerrogativa a existéncia de espa-
cos de reflexdo para formacao permanente, para pensar o pensamento, repensar a agao, ampliar o
poder epistémico e a voz dos professores. Trata-se de capacitar os circuitos para identificar areas
de oportunidade e gerar redes para a troca de experiéncias em um plano de desenvolvimento pro-
fissional.

“As pessoas envolvidas na administragdo da escola deverao exibir uma competéncia téc-
nica que deve dizer respeito tanto ao conhecimento da coisa administrativa, ou seja, aos
aspectos mais propriamente pedagogicos, quanto aos processos, métodos relacionados a
atividade administrativa. [...]". (LIBANEO, 2001, p.224)

As Culturas organizacionais sugerem propor varios cenarios em diferentes situagdes, com
base em objetivos claros e alto consenso para alcangar estagios superiores como instituicdo, na
qual os atores promovem uma organizagao inteligente, rica em propostas e criatividade que estimu-
lam a participacao, a responsabilidade e 0 compromisso compartilhado.

Nos retrata que relacao sujeito/objeto acontece numa relac&o de “duplo empirismo” entre um
individuo real e isolado (pesquisador) e um pedaco de realidade também real estatica; entre-
tanto, o sujeito empirico € portador de uma cultura, de uma linguagem, de uma estrutura de
pensamento e uma escala de valores; sua relagdo com o objeto, nesse sentido, nao é neutra
(SANCHEZ GAMBOA, 2012, p. 45).

Ao estimular uma intervencgao sistémica e estratégica, articulam as ag¢des para atingir os ob-
jetivos e metas que se estabelecem, fazer do planejamento uma ferramenta de autorregulagao, para
aumentar as capacidades de todos para uma intervencéo significativa.

‘O mundo encontra-se na era da globalizagdo da economia e da comunicagéo e, dentro
desse contexto, esta inserida a escola, atuante onde encontra cada vez mais desafios a serem su-
perados, onde ha necessidade de uma reconstrugcéo do conhecimento, assim como uma postura re-
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novada do gestor escolar, deixa-se a ideia de um poder centralizado somente na pessoa do gestor,
e sim uma administragcdo que envolva todas as pessoas que compdem essa estrutura, tanto direta
como indiretamente ligada ao processo. O gestor escolar precisa estar preocupado profissional-
mente, consciente de que o exercicio de sua profissao esteja pautado no plano politico pedagdgico
da escola. A esséncia comum da funcao administrativa, apenas acrescenta a necessidade de se
definirem fatores variaveis em cada caso, para que seja possivel o ajustamento da teoria geral aos
diferentes tipos de organizacao existente” (SCHNECKENBERG, PAULA, 2008, p. 5).

A partir dessas definices e caracterizagdes, pode-se afirmar que a gestao estratégica da
educacao tem por finalidade fornecer aos atores escolares abordagens ou ferramentas te-
orico-praticas como autogestéo, planejamento e avaliagdo para realizar agbes voltadas a
melhoria e transformacao. da realidade e do seu contexto escolar, particularmente dos pro-
cessos de ensino-aprendizagem.

ABORDAGENS ESTRATEGICAS DE GESTAO EDUCACIONAL

No que se refere a gestao institucional, entende-se como a forma como cada organizagao
traduz o que esta estabelecido nas politicas, refere-se aos subsistemas e a maneira como eles
agregam suas particularidades ao contexto geral e estabelece as linhas de atuagcéo de cada uma
das instancias administrativas.

“Na verdade, o que muitos estranham & que hoje a escola ndo deve mais se restringir 8 mera
veiculagao de informagdes a que ela se dedicava no passado. As chamadas “novas” fungbes
da escola sdo necessarias e importantes ndo apenas porque os tempos mudaram, mas por-
que se supde que a educacao é formacao do cidaddo em sua integralidade, ndo apenas na
dotacéo de informagdes” (PARO, 2007, p. 39).

Essa abordagem de gestado pode se refletir na geracéo e condugao de projetos e programas
educacionais implementados em instituigdes de ensino, para os quais € necessario realizar determi-
nadas agdes estratégicas, administrativas, gerenciais, de politica de pessoal, econémico-orgamen-
tarias, de planejamento, programacgao, regulamentacéo e orientagdo, entre outros.

“[...] em meio a essa mudanga, ndo apenas a escola desenvolve essa consciéncia, como
a propria sociedade cobra que o faga. Assim é que a escola se encontra, hoje no centro
de atencgbes da sociedade. Isto porque se reconhece que a educacgio, na sociedade glo-
balizada, e economia centrada no conhecimento, constitui grande valor estratégico para o
desenvolvimento de qualquer sociedade, assim como condigao importante para a qualidade
de vida das pessoas. [...] Observa-se, também o interesse de grupos e organizagdes, no
sentido de colaborarem com a escola, constituindo-se essa area, um campo fértil para reali-
zagao de parcerias em prol da educagao, para o desenvolvimento da sociedade e, por con-
seguinte, um grande desafio para os gestores escolares, por exigirem deles novas atengdes,
conhecimentos e habilidades” (LUCK, 2000, p. 12).

A articulagdo entre a gestao institucional e a gestao escolar pode ser percebida na adog¢ao
ou aplicagao pela comunidade escolar tanto das normas quanto das metas emanadas pelas autori-
dades educacionais.

GESTAO ESCOLAR

Diante dos objetivos educacionais estabelecidos pelas autoridades administrativas como re-
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sultado da gestao institucional, torna-se relevante a gestao escolar, que é entendida, nos aspectos
da abrangéncia da cultura organizacional, composta por diretores, equipe docente, as normas, 0s
orgaos decisorios e os atores e fatores que se relacionam com o jeito peculiar de fazer as coisas
na escola, a compreensao de seus objetivos e identidade como grupo, a forma como o ambiente de
aprendizagem esta estruturado e os vinculos com a comunidade na qual esta inserido.

“A escola e a empresa sao instituicbes um tanto diferentes em sua misséo. Mas a escola
assim como a empresa existem para servir a comunidade, para oferecer-lhe produtos ou
servigcos de qualidade, para atender a suas necessidades e para contribuir com seu préprio
desenvolvimento e bem-estar. Tanta escola, quanto empresa tém uma missao e um sentido
de ser que, fundamentalmente, convergem para o pleno atendimento de determinadas ne-
cessidades das pessoas, que, de qualquer maneira, compram seus servigos, tornando-se,
assim, seus “clientes”. Tanto a escola quanto a empresa utilizam recursos e tecnologias que
sd0 o patriménio da comunidade, e devem fazé-lo de forma otimizada” (MEZOMO, 1997, p.
146).

Voltando a abordagem dos conceitos de gestdo educacional e escolar, a responsabilidade
do trabalho em equipe e envolve a constru¢do, o desenho e a avaliagdo do trabalho educativo.
Para tanto, € imprescindivel a realizagdo das seguintes atividades educativas: geragao de um diag-
néstico, estabelecimento de objetivos e metas, definicdo de estratégias e organizagao de recursos

técnicos e humanos.

“Nas empresas, a participacdo nas decisbes € quase sempre uma estratégia que visa o
aumento da produtividade. Nas escolas, esse objetivo ndo precisa ser descartado, pois elas
também buscam bons resultados. Entretanto, ha ai um sentido mais forte de pratica da
democracia, de experimentar formas nao autoritarias de exercicio do poder,A de intervir nas
decisbes da organizacao e definir coletivamente o rumo dos trabalhos” (LIBANEO, 2008, p.
102).
A gestao escolar é o que foi atribuido a escola: gerar as condi¢gdes, ambientes e processos
necessarios para que os alunos aprendam de acordo com as finalidades e objetivos. Essa aborda-
gem enfatiza a importancia dos atores escolares na construgdo de um ambiente escolar que respon-

da aos interesses particulares de cada escola.

“No planejamento tradicional, as decisbes sao tomadas pelos niveis superiores das admi-
nistragdes publicas e, apds aprovadas, sdo impostas aos demais niveis da administracao,
chegando até as escolas e as salas de aula por meio de decretos e normas. Sua implemen-
tagdo segue um desenho vertical e sua implantagdo é compulsdria. Neste modelo, a escola
fica muito distante das instancias de decisdo” (PARENTE FILHO, 2003, p. 23).

No que se refere aos atores escolares, a gestao escolar € entendida como o conjunto de
acgdes inter-relacionadas empreendidas pela equipe gestora, comunidade, professores e colabo-
radores. Essa contribuigao é util porque enfatiza a participagdo da equipe gestora nos processos
educativos, dentre os quais estao aqueles relacionados ao ensino e a aprendizagem.

Da mesma forma, a gestdo escolar deve focar no pedagodgico, aberto ao aprendizado e a
inovagao que busque aconselhamento e orientacao profissional, que dedique esforcos coletivos a
atividades enriquecedoras, que concentre a energia de toda a comunidade educativa em um plano
abrangente para sua transformacao sistémica, com uma visao global e factivel. Essa defini¢cao colo-
ca a gestao escolar como um mecanismo para transformar e melhorar o funcionamento interno das
escolas por meio de multiplas atividades de desenvolvimento.

“Quando todos os membros do cotidiano escolar compartilham com o processo de tomada
de decisao sobre os rumos da a¢ao escolar, sentem suas necessidades psicoldgicas preen-
chidas e passam a atuar como atores e colaboradores desde cotidiano repleto de desafios e
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exigéncias de mudanga, o que resulta em maior responsabilidade na avaliagao dos resulta-
dos.” (SCHNECKENBERG, 2000, p. 120)

Por outro lado, a partir da gestdo escolar, os centros devem ser pensados como organiza-
cbes flexiveis, isto &, permeavel as mudancas do ambiente, funcionalmente adaptavel a natureza
contingente da educagéo e capaz de dar solugdo a qualquer problema educacional onde quer que
ele surja. A contribuicdo desta analise esta em incorporar os termos auto-organizagao e organi-
zagdes flexiveis a gestdo educacional como elementos fundamentais para o funcionamento das
escolas, que podem oferecer solugdes para problemas educacionais como o processo de ensino-

-aprendizagem.

“A consolidagdo de uma gestéo escolar de cunho democrético-participativo requer compe-
téncia cognitiva e afetiva, respaldada na internalizacdo de valores, habitos, atitudes e co-
nhecimentos. Para desenvolvimento de atitudes coletivas, € importante cultivar o espirito de
coeséo, a partir da formagao da equipe escolar, em torno de objetivos comuns.” (FREITAS,
2000, p.52)

A gestao escolar nas escolas requer por um lado, dotar as escolas de autonomia suficiente

para reconhecer e corrigir varios processos dentro delas, por outro lado, conseguir constituir equi-

pas de trabalho docente nas quais seja possivel partilhar conhecimentos complementares.

“Para o gerenciamento da Qualidade Total, planejar é solucionar os problemas que apare-
cem — os conceitos centrais sdo os de problema e de satisfagado do cliente; o Planejamento
Estratégico quer analisar oportunidades, descobrir pontos fracos e pontos fortes e compati-
bilizar tudo conforme os objetivos da empresa - os conceitos basicos sdo os de missao, de
visdo estratégica, de oportunidade e de ameaca; no Planejamento Participativo, planejar é
desenvolver um processo técnico para contribuir num projeto politico — tem como conceitos
distintivos o de marco referencial e o de necessidade.” GANDIN (2001, p.91).

Além dessa perspectiva, devemos estabelecer as possiveis correspondéncias entre gestao
escolar, qualidade educacional e agéo gerencial. O elemento comum € considerar que a preocupa-
¢ao substantiva dos estabelecimentos escolares deve centrar-se na melhoria da aprendizagem dos
alunos. Para isso, a agao diretiva implica a realizagado de ag¢des voltadas a melhoria das escolas por
meio da interagdo entre o corpo diretivo e o corpo docente nos diferentes processos educativos.

“E o plano de aula que da ao professor a dimens&o da importancia de sua aula e os objetivos
que ela destina, bem como o tipo de cidadado que pretende formar. Por este motivo, pensar
que a experiéncia de anos de docéncia é suficiente para a realizagcdo de um bom trabalho
€ um dos principais motivos que levam um professor a n&o obter sucesso em suas aulas”
(CASTRO, TUCUNDUVA, ARNS, 2008, p.61).

Como se viu, a gestao escolar ndo pode ser entendida ou analisada apenas como agdes edu-

cativas isoladas, mas deve ser definida como uma forma pela qual multiplas atividades e processos

educativos sao realizados de forma articulada entre si para responder as diferentes necessidades

dos alunos e comunidade.

“Porém, os equivocos que envolvem a sua concepgao, a auséncia de cuidados no tocante
a indispensavel adaptagcéo as especificidades da instituicdo universitaria, que ndo é uma
empresa, mas sim uma organizagao de carater publico, pois todas elas sem distingdo foram
criadas para servir ao publico, a certeza de que ele reproduz na pratica uma manifesta¢do da
racionalidade instrumental, colocam-no como elemento da modernizagéo sim, a instalagcao
de laboratorios de ultima geragédo, mas nao parceiro da Universidade na busca de moderni-
dade.” (ZAINKO, 2000, p. 138 e 139).

Com base na conceituacao anterior, pode-se afirmar que a gestao escolar trata da realida-

de escolar intrinseca e dos processos nela contidos, ou seja, a interagao e colaboragao entre os

diferentes atores escolares, bem como as formas e agdes realizadas por eles. Por isso, a gestao
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pedagdgica é fundamental para complementar a realizagéo de todos os niveis de gestdo escolar.

GESTAO PEDAGOGICA

O exposto segue a abordagem da gestdo pedagdgica como ultimo nivel de especificacao da
gestdo no campo educacional. No que se refere a proposta pela gestdo pedagdgica se relaciona
com as formas como o professor realiza os processos de ensino, como assume o curriculo e o tra-
duz em um planejamento didatico, como o avalia e, em além disso, a forma de interagir com seus
alunos e com seus pais para garantir a aprendizagem dos primeiros. Em grande medida, a nogao de
gestao pedagdgica gira em torno da figura do professor e das formas como ele realiza os processos
de ensino. Ao mesmo tempo, enfatiza a contribuicdo dessa abordagem nao apenas no plano teori-
co, mas também na pratica educativa.

“Os adeptos dessa visdo consideram o desenvolvimento e a aprendizagem importantes,
mas ressaltam que, para haver aprendizagem, € preciso que os alunos ja tenham conquis-
tado certo nivel de desenvolvimento. Dessa forma a aprendizagem esta sempre a reboque
do desenvolvimento.” (GROSBAUM, 2011, p.18).

Essa abordagem tem despertado o interesse de diversos autores que tentam descrever sua
importancia e caracteristicas. O sucesso escolar esta no que acontece em sala de aula, portanto, a
forma como as experiéncias de aprendizagem é organizada pode fazer a diferenga nos resultados
dos alunos em relagao ao seu desenvolvimento cognitivo e socioafetivo. Dessa forma para a LDB:

“[...] sdo consideradas fungbes de magistério as exercidas por professores e especialistas
em educagao no desempenho de atividades educativas, quando exercidas em estabeleci-
mento de educagao basica em seus diversos niveis e modalidades, incluidas, além do exer-
cicio da docéncia, as de diregao de unidade escolar e as de coordenagao e assessoramento
pedagdgico. (Incluido pela Lei n°® 11.301, de 2006). “(LDB, 1996).

As formas e estilos de ensino do professor e sua gestdo em sala de aula sao aspectos decisi-
vos a serem considerados na obtencao dos resultados, e ficam evidentes no planejamento didatico,
na qualidade das produgdes dos alunos e na qualidade do ensino a docéncia, a autoavaliagdo da
pratica docente, entre outros.

“Um processo de acompanhamento sistematico e descritivo dos processos de implementa-
¢ao de plano ou projeto de agdo, com o objetivo de garantir sua maior efetividade, mediante
a verificagdo do seu ritmo de trabalho, o bom uso do tempo e dos recursos, a aplicagéo
adequada das agbes e competéncias previstas e necessarias, em relagdo aos resultados
pretendidos. (LUCK, 2000, p.45).

Um dos principais desafios esta na capacidade dos professores de gerar harmonia entre o
ensino e o ambiente dentro da sala de aula, isso é importante, pois o clima da sala de aula determi-
na, em grande medida, o impacto do desempenho do professor e € ligadas as relagdes interpesso-
ais, as regras de convivéncia, ao tratamento entre colegas de grupo e a atitude coletiva em relagéo a
aprendizagem, portanto, o clima da sala de aula € um componente chave para garantir os resultados
da tarefa pedagdgica.

“[...] a focalizacdo consiste na concepgao de programas voltados para o atendimento de de-
mandas de clientelas especificas, levando em conta suas caracteristicas e considerando o
impacto do beneficio potencial per capita”. Nesse sentido, as diferencas e peculiaridades da
populagéo tém possibilidade maior de ser contempladas, superando-se o tratamento homo-
géneo dado a toda a populagéo em politicas sociais.” (VIEIRA, 2001, apud, MOREIRA, 2012, p. 08).
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A ligacao entre ensino e aprendizagem, € preciso saber como aprendem e 0 que precisam
para alcanca-lo, sem ignorar as caracteristicas e condigdes que podem ser a favor ou contra. Por
isso, € importante que o planejamento da sala de aula seja precedido de um exercicio de avaliagao
de tais particularidades, a fim de facilitar o processo de ensino com estratégias que beneficiem a
consecucgao dos objetivos curriculares, tarefa que deve estar, obviamente, vinculada aos objetivos
institucionais e visao.

DIMENSAO PEDAGOGICO-CURRICULAR

Uma vez descritos os fundamentos de cada abordagem de gestao educacional, é necessario
conhecer as caracteristicas da dimensao pedagdgico-curricular que deriva da gestao escolar, o que
nos permitira abordar e observar os desafios relacionados ao funcionamento e a escola, bem como
a realidade, particularmente com os processos de ensino-aprendizagem.

Como ja foi referido, uma das principais dimensdes tem a ver com a pedagodgico-curricular,
uma vez que permitira refletir sobre os processos substantivos e fundamentais do trabalho da escola
e dos seus atores ensinar e aprender.

“[---] no contexto das mudancgas que invadiram o cenario educacional e a gestédo escolar, a
formacéo continuada vem ganhando progressiva importancia, como sinal de que o apren-
dizado deve assumir carater permanente e dinamico na vida dos profissionais de qualquer
organizagao humana. A formagao passa a ser vista como instrumento fundamental para o
desenvolvimento de competéncias, envolvendo valores, conhecimentos e habilidades para
lidar com as mudancgas aceleradas, com contextos complexos, diversos e desiguais, para
aprender a compartilhar decisdes, lidar com processos de participacao e adaptar-se perma-
nentemente as novas circunstancias e demandas institucionais.” (MACHADO, 2000, p.102)

A partir de uma reflexao voltada para explicar a gestdo escolar, refere-se as atividades da
instituicdo de ensino caracterizadas pelos vinculos que os atores constroem com saberes e modelos
didaticos: modalidades de ensino, teorias de ensino e aprendizagem que fundamentam as praticas
docentes, o valor e o significado dado ao conhecimento, critérios de avaliacao de processos e re-
sultados.

Essa dimensao é pertinente no sentido de que se propde a analisar os processos de ensino
e aprendizagem, considerando aspectos como planejamento didatico e avaliagdo do trabalho peda-
gogico das escolas.

“Uma ligacéo estreita e continuada entre os professores e os pais leva, pois a muita coisa
que a uma informacdo mutua: este intercAmbio acaba resultando em ajuda reciproca e,
frequentemente, em aperfeicoamento real dos métodos. Ao aproximar a escola da vida ou
das preocupacdes profissionais dos pais, e ao proporcionar, reciprocamente, aos pais um
interesse pelas coisas da escola chega-se até mesmo a uma divisdo de responsabilidades
“[...] (PIAGET, 2007, p. 50)

Sobre o planejamento como uma das principais agdes que prioriza essa dimensao, é conve-
niente revisa-los e refletir sobre as oportunidades oferecidas aos alunos para aprender. Por meio
dessas atividades, pode-se observar o desenvolvimento dos processos de ensino realizados pelos
professores, para os quais propde que, para nutrir e fortalecer o ensino, os professores devem pro-

jetar suas aulas com atividades e recursos didaticos que estimulem processos de aprendizagem
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significativos para seus alunos.

Nesse sentido, essas praticas de ensino sao exemplos das diversas atividades que os pro-
fessores podem realizar dentro e fora da sala de aula, que afetam o desenvolvimento de habilidades
e competéncias dos alunos e, portanto, em sua formagao académica e profissional. Nesse sentido,
deve-se acrescentar que a avaliagao é fundamental nos processos de ensino-aprendizagem, pois
permite identificar o desempenho e o progresso dos alunos, além de fornecer feedback e orientar
suas areas de oportunidade.

“Gestao significa tomar decisdes, organizar, dirigir as politicas educacionais que se desen-
volvem na escola comprometidas com a formagao da cidadania [...] € um compromisso de
quem toma decisdes — a gestéo -, de quem tem consciéncia do coletivo — democratica -, de
quem tem responsabilidade de formar seres humanos por meio da educacgéo.” (FERREIRA,
1999: p, 1241)

Além disso, a andlise e revisao das abordagens curriculares a partir de trés niveis de espe-
cificacao. A primeira tem a ver com a discussao e estabelecimento de objetivos, ou seja, fazer as
prescri¢cdes correspondentes. O segundo nivel consiste na concepgao, desenvolvimento, avaliagao
e acompanhamento do projeto educativo da escola. E neste segundo nivel de especificacédo que
surgem as interpretacdes, analises e consensos de que a comunidade educativa deve construir so-
bre as intengdes e propositos educativos levantados desde o primeiro nivel de especificacao.

Por fim, o terceiro nivel tenta implementar a estratégia ou projeto especifico em sala de
aula, ou seja, colocar em pratica as linhas de acao que resultaram da reflexdo e discussao sobre
os problemas identificados. Em linhas gerais, para a geracao do projeto educativo, acédo docente
e estratégias didaticas, gestores e professores devem levar em consideragédo os seguintes fatores.
As habilidades, estilos e ritmos de aprendizagem dos alunos, a selegao e priorizagado de conteudos
curriculares relevantes, o contexto social e intercultural, clima escolar e ambiente de sala de aula e
a acao do professor em seu fazer cotidiano.

“A cultura é vista menos como uma coisa € mais como um campo e terreno de luta [...] a cul-
tura é o terreno em que se enfrentam diferentes e conflitantes concepgdes de vida social, é
aquilo pelo qual se luta e ndo aquilo que recebemos. [..] O curriculo ndo € o veiculo de algo a
ser transmitido e passivamente absorvido, mas o terreno em que ativamente se criara e pro-
duzira cultura [...] € um terreno de produgao e de politica cultural (SILVA, 2002, p.27 e 28).

Das consideragdes acima, derivam os padrées da dimensao pedagdgica curricular, que para
fins de nossa analise nos permitem estabelecer linhas de acéo para enfrentar os desafios em re-
lagado aos processos de ensino e aprendizagem. Para isso, consideramos oportuno transcrever o
conteudo das referidas normas.

Promogao do aperfeicoamento pedagodgico: Tem como objetivo atualizar permanentemente
os professores para apoia-los em sua atuacao pedagogica. Uma escola que coloca na equipa do-
cente uma parte essencial do seu compromisso com a aprendizagem dos alunos, fomenta a forma-
cao entre pares e fomenta inovagdes no ensino.

Planejamento pedagogico compartilhado: Representa uma das tarefas mais importantes do
professor, eles expressam os objetivos de aprendizagem, estratégias e recursos para alcanga-los.
Os professores revisam constantemente os planos para suas aulas com seus colegas. E um com-
partilhamento que indica a disponibilidade para trocar observacdes e comentarios sobre sua pers-
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pectiva didatica e seus critérios de selegcao de conteudo.

Centralidade da aprendizagem: Para a escola, a aprendizagem € a razao central de sua ori-
gem, pois se considera que se for alcangada, os alunos terdo um melhor desenvolvimento e atuarao
com mais sucesso na sociedade, serdo individuos capazes de aprender. ao longo da vida e pratica-
ra uma convivéncia social mais equanime.

Compromisso de aprender: A escola incentiva os alunos a tragar seu proprio caminho de
aprendizagem, e os professores mostram as possibilidades e objetivos. A escola dispde de meios
para que os professores desenvolvam atividades que estimulem o comprometimento dos alunos
com sua propria aprendizagem, desenvolvendo a disciplina e as habilidades de autocontrole.

Equidade nas oportunidades de aprendizagem: A definicdo de conteudo e estratégias de
ensino devem ser consideradas em consideragao as necessidades e aos retos que plantam as
condicbes especificas de aprendizagem dos alunos por sua cultura, idioma, meio socioeconémico
e expectativas futuras. A escola no distingue entre sus alunos, por questdes de género, cultura a
linguagem simplificada, nivel socioeconémico da familia, lugar de residéncia, forma de vestir ou
preferencias pessoais.

A relevancia das normas reside no fato de nos fornecerem elementos de analise para abor-
dar, examinar e atender as necessidades particulares dos diversos contextos escolares como um
todo e a partir da sua complexidade. Nesse sentido, a dimensao pedagdgica curricular ocuparia um
papel preponderante, pois € preciso centrar as tarefas de todas as dimensdes em torno dos aspec-
tos académicos, referentes ao ensino e a aprendizagem.

CONSIDERAGOES FINAIS

Ao longo desta revisao e conceituacao, encontramos uma série de elementos significativos,
que podem ser observados a luz das seguintes conclusdes: No nivel macro, pode-se argumentar
que a abordagem da gestao educacional estratégica é resultado de um processo de reforma na
educacao que visa estabelecer linhas de acéo para articular e transformar o sistema educacional.
No nivel micro, essa abordagem fornece elementos tedrico-praticos para planejar, organizar, dirigir
e avaliar o funcionamento dos centros educacionais.

A gestéo da instituicdo de ensino é o processo pelo qual o trabalho docente e administrativo
da escola e suas relagdes com o0 meio ambiente sdo orientados e conduzidos, com vistas a alcan-
¢ar os objetivos institucionais por meio do trabalho de todos os membros. da comunidade educativa
para oferecer um servico de qualidade, e coordenar as diferentes tarefas e fungdées dos membros
para a realizagdo dos seus projetos comuns. Para gerir a escola é preciso ter um perfil profissional
de competéncias.

Da mesma forma, o surgimento da gestao estratégica é considerado uma resposta as diver-
sas necessidades e problemas educacionais atuais em diferentes niveis. Ao mesmo tempo, é uma
proposta que propde uma seérie de agdes, processos e praticas a partir dos diferentes contextos
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educacionais enfrentados por alunos, professores e gestores escolares. O gestor educacional exer-
ce a direcdo e orientacido dos diferentes atores da comunidade educativa, bem como a administra-
¢ao de recursos para garantir a qualidade do servigo oferecido, melhorando a aplicagao do curriculo
-amplo e restrito-, os processos de ensino e administrativo, bem como as relagdes da escola com
sua comunidade e meio ambiente. O papel do gestor educacional € gerenciar o sistema que repre-
senta a escola que dirige ou a rede escolar que coordena, a fim de satisfazer as necessidades dos
diferentes atores internos ou vinculados a instituicdo e assim contribuir para cobrir o quantitativo e
demanda qualitativa por educacéao. Todo diretor, ao administrar a escola, aplica continuamente.

A escola, para responder a demanda quantitativa e qualitativa de educagdo em um mundo
em mudancga, requer desenvolver a capacidade de aprender conhecimentos significativos em ve-
locidade crescente para aprender a aprender. Levando em conta o fundamento legal, o curriculo
oficial e as politicas e planos educacionais, os atores desenham a escola que desejam, a partir do
diagndstico de sua realidade, para o qual devem estabelecer a visdo, a missdo e os principios do
projeto educacional que pretendem. pretende desenvolver a comunidade educativa. Em seguida,
devem adequar o curriculo a realidade regional e local da escola, desenvolver o plano anual e outros
projetos que visem gerar inovagao educacional e melhorias nas praticas pedagdgicas. Adicional-
mente, sera também essencial conceber ou rever os processos chave e de apoio através dos quais
o servigo educativo € prestado nas areas pedagdgica e administrativa, bem como os principios de
gestéo e a estrutura organizacional de suporte ao funcionamento da escola.

Formar uma equipe e delegar a tomada de decisdo aos atores da escola s&o ferramentas
fundamentais para uma gest&do educacional de exceléncia. Formar uma equipe implica garantir que
o diretor e os demais atores da escola constituam um grupo cooperativo, harmonioso e trabalhador,
de alta qualidade e eficiente no desenvolvimento das tarefas que foram pactuadas como metas.

Isso exige que o diretor exerca sua lideranga, entendida como o comportamento visivel que
gera nos professores e demais sujeitos o desejo de segui-lo e imita-lo, para juntos melhorar continu-
amente a qualidade e exceléncia do servigo educacional, em fungédo do projeto educativo e a visao
da escola, baseada na integridade, fidelidade a misséao, principios e valores que partilham.

O lider deve estimular a equipe a desenvolver um espirito que permita que seus membros in-
terajam de forma equilibrada nas dimensdes da tarefa a ser realizada, do procedimento de trabalho
e do processo socioafetivo entre eles de tal forma que cada membro desempenhe o papel que |Ihe
foi atribuido, aproveitando ao maximo o seu talento para integrar as suas competéncias, acentuar os
seus pontos fortes e reduzir os seus pontos fracos, onde a autoavaliagdo é fundamental como me-
canismo de feedback para identificar problemas e planear agcées corretivas que garantir resultados
bem sucedidos.

Além disso, o lider deve apoiar a equipe para que esta alcance um equilibrio entre as forgcas
centripetas (motivagdes, interesses e responsabilidades compartilhadas) que levam a criar, manter
e aumentar a unido do grupo; e as centrifugas (motivagdes, interesses e tarefas de cada individuo)
que tendem a desunir ou desagregar o grupo. Neste sentido, o lider deve gerar no grupo um espiri-
to de compromisso com a sua misséo e valores, com o cumprimento do programa acordado e um
clima de participacao tanto para a analise da agdo empreendida, como do seu estado de espirito e
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sentimentos.

Por fim, consideramos oportuno acrescentar que, embora a gestao estratégica estabeleca
elementos relevantes que nos ajudem a abordar a dindmica escolar, é necessario desenvolver uma
analise de sua implementagdo em condi¢gdes sociais particulares para conhecer seus resultados,
viabilidade, desafios e limitagdes.
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