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RESUMO

O presente estudo apresenta o papel do Gestor Escolar nas instituicbes de ensino com foco na
observacéo da escola e seus problemas de uma forma global. A gestdo escolar, que antigamente
acolhia as exigéncias da escola autoritaria, passa a atender os preceitos da escola democratica,
preconizando a participagao como busca pela qualidade da educacao, tornando-se foco de atencéo
da comunidade educacional, enquanto enfoque novo, desafiador, superador das limitagdes adminis-
trativas arraigadas nas instituicdes de ensino. A escola € muito mais que uma instituicao reprodutora
das relagbes sociais e valores dominantes, pois figura também como instituicdo de confronto, a
inovacgao educativa deve produzir rupturas e, sob essa ética, procurar romper com a classica cisao
entre concepgao e execugao. A gestdo democratica do ensino é um processo coletivo, desenvolvido
em parceria com toda a comunidade escolar.

PALAVRAS-CHAVE: Democratica; Instituicdes; Escola; Gestao.

INTRODUGAO

O papel do Gestor Escolar nas instituicdes de ensino € uma tendéncia das reformas educa-
cionais nos dias de hoje. Com uma visao cada vez mais estratégica e participativa, a gestao escolar
tem o foco na transparéncia, participacdo, competéncia e autoridade compartilhada. E também um
exercicio de cidadania que educa criangas, jovens e adultos.

O ambiente organizacional que se baseia na gestao centralizada — tendo suas agdes volta-

das somente as decisdes de um lider — impede o desenvolvimento das relagcdées de confianca e da
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autonomia entre os que dela participam. No ambito escolar, esse tipo de gestdo ndo contribui para
uma aprendizagem significativa; n&o colabora, portanto, com a formag¢ao do alunado para a vida.
Além disso, impede sua eficiéncia, produtividade e o alcance de bons resultados. Nos ultimos anos
o sistema educacional no pais tem passado por diversas transformacdes, e a descentralizacdo da
gestao escolar € um dos focos da reestruturagédo desse sistema. A escola democratica foi instituida
como simbolo do processo educacional, transformadora da sociedade, promotora de cidadania,
aptiddes e competéncias, a fim de garantir a qualidade de ensino promotora de plena capacitagao
para vida pessoal, social e profissional do individuo. Esta, portanto, em sintonia com os principios
humanistas que regem a Carta Magna brasileira, a qual estabeleceu a “educagao para a cidada-
nia”, a qual, para Araujo (2005, p. 7), deve prover os individuos de instrumentos que permitam a
plena realizacdo da participacao motivada e competente; visar a instrumentalizagdo de pessoas
para a participacdo motivada e competente na vida politica e publica da sociedade; e o desenvolvi-
mento de competéncias para “lidar com a diversidade e o conflito de ideias, com as influéncias da
cultura, e com os sentimentos e emogdes presentes nas relagdes do sujeito consigo mesmo e com
0 mundo a sua volta”.

Nesse contexto, a gestdo escolar, que outrora atendia as exigéncias da escola autoritaria,
passa a atender os preceitos da escola democratica, preconizando a participacdo como busca
pela qualidade da educacéo, tornando-se foco de atencdo da comunidade educacional, enquanto
enfoque novo, desafiador, superador das limitagdes administrativas arraigadas nas instituicdes de
ensino.

A GESTAO ESCOLAR E O PROCESSO DEMOCRATICO

A busca em proporcionar uma gestdo democratica nos estabelecimentos de ensino foi defi-
nida na Constituicdo Federal de 1988, com a metodologia de descentralizagdo da gestédo escolar e
posteriormente, com a Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo (LDB) de 1996, onde foram fixadas
as incumbéncias dos estabelecimentos de ensino. Em seu artigo 12, a LDB propde a elaboragao e
execucgao da proposta pedagadgica e, no artigo 15, uma ampliagao progressiva da autonomia peda-
gogica, administrativa e de gestéo financeira da escola.

A Gestao Democratica € uma forma de gerir uma instituicdo de maneira que possibilite a par-
ticipagao, transparéncia e democracia. Esse modelo de gestdo concebe um importante desafio na
operacionalizagao das politicas de educacéao e no cotidiano da escola. No final do século 20, os ter-
mos gestao e geréncia passam a fazer parte do vocabulario dos educadores comprometidos com
uma educagao emancipadora, e com o passar dos tempos, surgiram varias correntes e tendéncias
relativas ao tema gestao, acorrente tecnicista nos anos 1980 a 1990, depois, o termo administragao
escolar foi caindo em desuso em favor de gestao educacional, que hoje pressupde a participagao
dos sujeitos que compdem a escola.

No Brasil, com a reabertura politico-democratica, pés Ditadura Militar (1964 - 1985), a Cons-
tituicdo Federal de 1986 chegou para definir a “gestdo democratica do ensino publico, na forma da
lei” como um de seus principios (Art. 2006, Inciso VI). Alguns anos mais tarde, a Lei de Diretrizes
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e Bases da Educacao (LDB) de 1996, vem reforgar esse principio, acrescentando apenas “a le-
gislagao do sistema de ensino” (Art. 3°, Inc. VIII). A partir de entédo, o tema se tornou um dos mais
discutidos entre os estudiosos da area educacional.

A LDB, em seus artigos 14 e 15, apresentam as seguintes determinagdes, no tocante a ges-
tdo democratica:

Art. 14 - Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestao democratica do ensino publico
na educacgao basica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme os seguintes principios:

I. Participacao dos profissionais da educagao na elaboragédo do projeto pedagodgico da es-
cola;

. Participagdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.

Art. 15 - Os sistemas de ensino assegurarao as unidades escolares publicas de educagao
basica que os integram progressivos graus de autonomia pedagogica e administrativa e de gestao
financeira, observadas as normas de direito financeiro publico.

Estes artigos da LDB fundamentam a “gestdo democratica do ensino publico na educagao
basica aos sistemas de ensino, oferecendo ampla autonomia as unidades federadas para definirem
em acordo mutuo com suas especificidades formas de operacionalizagdo da gestdo, com a partici-
pacao dos profissionais da educacao envolvidos e de toda a comunidade escolar e local”.

Os subsidios fundamentais da Gestdo Democratica podem adequar de varias maneiras o
campo escolar, os principais sao: constituicao e atuacdo do Conselho escolar; elaboragédo do Pro-
jeto Politico Pedagdgico; o modo coletivo e participativo; a definicao e fiscalizagdo da verba da
escola pela comunidade escolar; a divulgagao e transparéncia na prestagéo de contas; a avaliagao
institucional da escola, professores, dirigentes, estudantes, equipe técnica; e, por fim, a elei¢cao
direta para diretor(a).

No contexto atual, essa proposta esta presente em praticamente todos os discursos da re-
forma educacional no que se refere a gestao. A legislagdo € um mecanismo que adequa a gestao
democratica, na medida em que conferem critérios de participacdo as partes organizadas da co-
munidade escolar.

Assim, instala-se na educacéao brasileira, pelo menos em tese, o sistema de educacao “au-
tdbnoma-cidada, democraticamente gerida” (WITTMANN, 2000, p. 90). Por ser independente, essa
escola deve se mostrar aberta, flexivel, democratica, participativa, um espaco ao propdsito da so-
cializagao e interagir com a comunidade escolar: professores se comprometem com os resultados
dos alunos; pais e maes sio presentes; e alunos sio valorizados e estimulados a aprender.

Conforme Luck (2000. p. 11-33):
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A gestao escolar € uma dimensao, um enfoque de atuagdo, um meio € ndo um fim em si
mesmo, uma vez que o objetivo final da gestdo é a aprendizagem efetiva e significativa dos
alunos, de modo que, no cotidiano que vivenciam na escola, desenvolvam as competéncias
que a sociedade demanda, dentre as quais se evidenciam: pensar criativamente; analisar in-
formacgdes e proposi¢des diversas, de forma contextualizada; expressar ideias com clareza,
tanto oralmente, como por escrito; empregar a aritmética e a estatistica para resolver proble-
mas; ser capaz de tomar decisdes fundamentadas e resolver conflitos, dentre muitas outras
competéncias necessarias para a pratica de cidadania responsavel. Portanto, o processo de
gestao escolar deve estar voltado para garantir que os alunos aprendam sobre o0 seu mundo
e sobre si mesmos em relagdo a esse mundo, adquiram conhecimentos uteis e aprendam a
trabalhar com informagdes de complexidades gradativas e contraditérias da realidade social,
econdmica, politica e cientifica, como condi¢ao para o exercicio da cidadania responsavel.

A intima relagdo entre a gestdo democratica e o processo de ensino-aprendizagem dos
alunos tem tornado a gestédo escolar um dos temas em pauta na area educacional. Em uma institui-
¢cdo em que os alunos apresentam bons resultados nas avaliagbes externas, tanto as promovidas
pelo MEC, sao possiveis constatar uma gestao escolar eficaz, com bom desempenho e, tem como
fundamento a descentralizagdo da educagao, que segundo Luck (2000, p. 11-33), transcorre do
entendimento de que:

(...) apenas localmente é possivel promover a gestdo da escola e do processo educacional
pelo qual é responsavel, tendo em vista que, sendo a escola uma organizagao social e o
processo educacional que promove, altamente dinamico, qualquer esforgo centralizado e
distante estaria fadado ao fracasso, como de fato, tem-se verificado.

Também, é sobretudo como reconhecimento da forga dos movimentos democraticos, como
condicao de transformacao e desenvolvimento social.

A descentralizacio se faz presente pela transferéncia a escola da responsabilidade por im-
portantes decisdes educativas, pela condugdo em conjunto com o Governo e outros setores da
sociedade, dos destinos da educagdo. Em suma, a escola democratica autbnoma existe quando
sdo transferidas a autoridade e responsabilidade pelas tomadas de decisdes as escolas locais
(MACHADO, 2000).

Cabe ressaltar que a descentralizagao nao € uma tendéncia restrita a Educacao, nem tam-
pouco, se limita ao contexto nacional. Trata-se de uma preocupacao internacional e que vem acon-
tecendo em quase todos os setores. A visao universal € de que o poder de decisdo deve ser dele-
gado a quem lida com as questdes, a quem conhece com maior propriedade a realidade sobre a
qual se toma decisdes. Ou seja:

A descentralizacao favorece a gestdo com responsabilidade, na medida em que envolve
muito mais atores na deciséo final dos resultados. Propicia a quebra de colocar nos outros
a culpa pelo fato de que as coisas ndo vao bem. Num sistema educacional centralizado
cada qual coloca no outro a culpa do insucesso. Ninguém é responsavel. Ha uma sensacao
de que a educagédo vai além porque todos se sentem sem poder para fazer mudangas que
julgam necessarias. O diretor da escola culpa os professores, estes os pais dos alunos, que
por sua vez culpam o Ministério da Educacao, que vai jogar a culpa na situagédo socioeco-
ndémica das familias e vai se formando uma cadeia que n&o termina nunca. Na medida em
que esta situagao é rompida e se entrega a cada um a responsabilidade compartilhada pelos
resultados, cada qual se sente comprometido com o que pode fazer para reverter a situagcao
(MACHADO, 2000, p. 4).

Assim, a autonomia da escola e a descentralizagdo de sua gestdo compreendem exigén-
cias do contexto histérico, que demandam dos avancos tedrico-praticos da educagao e de sua
administragdo (WITTMANN, 2000), as quais tomaram forga a partir do advento da globalizagéo,
que viabilizaram as informagdes, obrigando uma adaptagdo permanente e constante revisdo dos
acontecimentos. Tal fato gerou a necessidade do poder de decisdo se manter exatamente onde o
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fato acontece, pois o poder de decisdo em outro local, quando chegar ao se destino, ja estara ultra-
passado, mediante a velocidade com que as mudancas ocorrem (LUCK, 2000).

Machado (2000) enfatiza que a escola democratica s6 se torna eficaz quando a autoridade
é transferida as localidades e a responsabilidade acerca das prestacées de contas que lhes é atri-
buida. A escola democratica e descentralizada passou, respectivamente, a ser autbnoma, tendo
independéncia para gerir sua variedade de abrangéncias, mediante o compromisso de promover a
participacéo de todos os elementos envolvidos no contexto educacional (direcéo, professores, pais,
profissionais e demais elementos interessados, pertencentes a comunidade local), e a responsabi-
lidade de prestar contas sob seus atos.

A gestao democratica explora uma participagao igualitaria nas tomadas de decisdes; na des-
tinacao e fiscalizagdo dos recursos financeiros e nas necessidades de investimento; na execugao
das deliberagdes coletivas; e nos processos de avaliagao da escola.

Constitui-se assim, o diretor exerce um papel fundamental na gestdo democratica, pois ele
pode dificultar ou facilitar a implantacdo de procedimentos participativos. Os diretores destinam
uma grande parte do tempo na capacitagao de profissionais, no desenvolvimento de um sistema de
acompanhamento escolar e em experiéncias pedagdgicas baseadas na reflexdo-agéao.

As escolas necessitam de gestores capazes de trabalhar e facilitar a resolugao de problemas
em grupo, desempenhando um trabalho de equipe com os professores e colegas, ajudando-os a
identificar suas necessidades de capacitagao, para que possam adquirir as habilidades necessa-
rias para uma formacao de qualidade. Precisam ser capazes de ouvir 0 que os outros tém a dizer,
delegando autoridade e transformando o poder.

O diretor e todos os componentes levam suas ideias, seus desejos e seus problemas, dai
a necessidade de ser uma pessoa aberta ao dialogo, firme, calma, capaz de animar nas horas de
desanimo e de estimular nos momentos de entusiasmo, porém com cuidado.

Outro fator determinante para que se tenha, de fato, uma gestédo participativa, € o com-
prometimento da comunidade com a proposta da escola, pois podera estimular o gestor no de-
senvolvimento de um perfeito processo de aprendizagem, encorajando-o a enfrentar os desafios
cotidianos com esperancga e persisténcia, tornando a escola um ambiente encantador. Nessa nova
conformacao escolar todos os atores da instituicdo serdo capazes de desenvolver o gosto pelo co-
nhecimento e aprendizagem.

Ao discorrermos sobre gestdo democratica estamos nomeando uma educagdo com um rele-
vante valor social, ou seja, uma escola construida a partir de uma agao coletiva, cujo objetivo maior
é formar cidadaos responsaveis e honestos.

A Gestao Escolar abrange o processo politico por meio do qual os integrantes da escola,
tendo como principio basico, o dialogo e a autoridade “discutem, deliberam e planejam, solucionam
problemas e os encaminham, acompanham, controlam e avaliam o conjunto das a¢des voltadas
ao desenvolvimento da propria escola”, mediante a “participacao efetiva de todos os segmentos da
comunidade escolar, o respeito a normas coletivamente construidas para os processos de tomada

60



Revista Gestdo & Educagdo - Julho 2025 Julho 2025

de decisdes e a garantia de amplo acesso as informagdes aos sujeitos da escola”.

Silva (2007, p. 3), discorre que a gestédo escolar, dentro da perspectiva democratica, “passa
pela democratizagdo da escola e por sua natureza social, ndo se limitando exclusivamente aos
processos transparentes e democraticos ligados a fungdo administrativa”. Desta forma, a gestéao
escolar engloba duas grandezas: interna e a externa. A primeira refere-se a organizagao interna da
escola, que contempla os “processos administrativos, a participagdo da comunidade escolar nos
projetos pedagogicos, politico e administrativo”. A segunda diz respeito a fungao social da escola,
sua vocagao democratica, no sentido de divulgar o conhecimento produzido e sua socializag&o.

As dificuldades externas enfrentadas pela escola na gestdo democratica abrangem a “pe-
quena vontade politica; e a contrariedade a ideia de participacao politica”. As dificuldades internas
permeiam a “resisténcia a socializagdo do poder e a visao patrimonialista”. As dificuldades gerais
se concentram na “cultura democratica ainda pouco consolidada nos diversos segmentos da socie-
dade” e nas “dificuldades em entender a importancia do Controle Social”.

No entanto, o sistema educacional quanto os estabelecimentos de ensino, sdo “organismos
vivos e dindmicos”, caracterizados por uma rede de relagdes entre todos os elementos, que atuam
ou interferem direta ou indiretamente. Esse fato determina a necessidade de direcido sob um novo
tipo de organizagéo, que encontra resposta na gestado escolar, cuja abrangéncia exige dinamica
das interagdes, decorrente do trabalho como pratica social. Assim, considerando que a gestao
educacional passa por um processo de transi¢cao, a escola defronta-se ainda com um sistema con-
traditorio em que forgas de tutela ainda estao presentes, ao mesmo tempo em que 0s espacos sao
criados, e a escola assume acdes para as quais ndo desenvolveu as competéncias necessarias.

A busca de uma gestao democratica do ensino deve se adequar a realidade das instituicdes,
distinguindo, por exemplo, as grandes, médias e pequenas escolas. N&o se concebe uma gestao
no ensino apenas com um gestor e um vice-diretor.

Somado a tudo isso, ainda € preciso que dirigentes e escola desenvolvam novos conheci-
mentos, habilidades e atitudes pertinentes a nova concepcéo de educacéo. Trata-se de um novo
paradigma que emerge e se desenvolve acerca da educagéao, da escola e sua gestao, que deman-
da espacgos para a participagao e a consequente responsabilidade sobre esta.

GESTAO DEMOCRATICA E A GESTAO PEDAGOGICA

Com a democracia sobreveio um novo termo para administragdo, o termo direcao evolui
para gestao. O diretor assume o papel de gestor, estabelecendo um comportamento dialético, inte-
ligente, de atuacao coletiva e compreensao da situacao, que consente conferir ideias, argumentar
com base em diferentes pontos de vista, expor novas percepgoes e alternativas.

Os sistemas de ensino passam a definir as normas da gestdo democratica do ensino publico
na educacgao basica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme os seguintes principios:

| - Participagao dos profissionais da educag¢ao na elaboragao do projeto pedagogico da es-
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cola;

Il - Participagdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.
Isso significa dizer que, quanto maior for o envolvimento da comunidade nas escolas, maior sera a
sua produtividade e os seus resultados.

Esses resultados sao viabilizados mediante procedimentos de gestao capazes de:
1. Propiciar o comprometimento dos envolvidos;
2. Decidir e programar, de forma participativa, as ideias acordadas;

3. Estabelecer procedimentos institucionais adequados a igualdade de participagao de todos
os segmentos das comunidades escolar e local;

4. Articular interesses coletivos, de forma a melhorar o projeto pedagdgico, a qualidade do
ensino e o clima organizacional;

5. Estabelecer mecanismos de controle publico das agbes efetuadas;

6. Desenvolver um processo de comunicagao claro e aberto entre as comunidades escolar
e local.

Assumir responsabilidades, escolher e inventar novas formas de relagdes coletivas faz parte
do processo de participacao e traz possibilidades de mudancas que atendam os interesses coleti-
vos. E possivel sugerir, ainda, que o processo de gestédo democratica na escola produziu, também,
efeitos culturais importantes. Ele ajuda a comunidade a reconhecer o patriménio das instituicbes
educativas.

A gestdo democratica do ensino provoca novas formas de atuar coletivamente, proporcio-
nando aos membros das comunidades local e escolar oportunidades para: reconhecer que existe
uma discrepancia entre a situagao real (o que é) e o que gostariamos que fosse (0 que pode vir a
ser); identificar possiveis razdes para essa discrepancia; elaborar um plano de agao para minimizar
ou solucionar esses problemas.

A participacao e a gestdao democratica requerem movimentos e atitudes atentas as solicita-
¢Oes e os anseios da comunidade, delegando o0 maximo de responsabilidades as pessoas despon-
tando a importancia do papel de cada um para o bom andamento do processo, garantindo, dessa
forma, a palavra a todos e o respeito as decisdes tomadas; criar ambientes fisicos confortaveis para
assembleias e reunides; valorizar o trabalho participativo e a integracéo entre as pessoas; desen-
volver projetos educativos voltados para a comunidade em geral, ndo so6 para os alunos; tornar o
espaco escolar disponivel para a comunidade.

O PAPEL DO GESTOR ESCOLAR
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O gestor escolar é parte de um sistema estruturado, hierarquico, que possui leis e regras de-
finidas, devendo, portanto, prestar contas sobre o uso dos recursos, sobre as agdes desenvolvidas
e sobre os resultados alcangados. Além disso, em se tratando de instituicdo escolar, o gestor tam-
bém é parte de estrutura ndo formal (comunitaria) “formada por anéis comunitarios concéntricos”,
cuja escola € o nucleo que gradativamente se expande. Essa estrutura exige um gestor flexivel e
inovador, especialmente, no que diz respeito a lideranca do processo participativo de elaboragao
do Projeto Politico Pedagdgico, fundamental para o éxito da escola. Essa lideranga no processo
de criagao do PPP (Projeto Politico Pedagdgico) esta escrita no artigo 5°. da LDB como a principal
atribuicdo coordenar a elaboragao e a execugao da proposta pedagdgica, eixo de toda e qualquer
acao a ser desenvolvida pelo estabelecimento. A escola como uma instituicdo de natureza educa-
tiva, compete ao diretor o papel de garantir o cumprimento da fungdo educativa que é a razéo de
ser da escola. Assim, o diretor de escola, antes de ser um administrador € um educador (SAVIANI,
1996, p. 208).

Luck (2008) elucida que o papel do gestor envolve a guarda e administragdo das operagdes
estabelecidas em 6rgaos centrais; a responsabilidade pelo repasse de informagdes, controle, su-
pervisao, ou seja, a diregdo do fazer escolar de acordo com as normas propostas pelo sistema de
ensino. O que dentro da gestdo democratica gerir a dindmica social; mobilizar e articula a diversi-
dade, dando-lhe consisténcia e unidade; agir com responsabilidade ao promover transformacdes
de relagcbes de poder, de praticas e da organizagao escolar. O diretor competente é cumpridor
pleno dessas obrigagdes, garantindo que a escola n&o fuja ao estabelecido em ambito central ou
em hierarquia superior. Além de ter visdo da escola inserida em sua comunidade, a médio e longo
prazo, com horizontes largos; compartilhando do poder realizado pela tomada de decisdes de for-
ma coletiva.

Machado (2000, p. 97-112) cita ainda que o papel do gestor da escola descentralizada deve:

Estar permanentemente, empenhado na capacitagdo dos seus docentes, para me-
Ihor o desempenho e o seu trabalho em equipe;

Manter comunicacgao e trocar informagdes com o nivel governamental, para manter-
-se informados sobre as orientagdes acerca da politica educativa;

com gestores de outras escolas para trocar experiéncias e ideias, visando a melhora do tra-
balho pedagdégico; com professores e funcionarios da escola, visando a sinergia do trabalho
coletivo na elaboracéo e execucao do seu planejamento e a obtenc&o de resultados positi-
vos; com os pais dos alunos e demais membros da comunidade, propiciando a participagao
deste na vida escolar e as suas contribuigées para o melhoramento.

CONSIDERAGOES FINAIS

A constante busca pela Gestdao Democratica nas instituicdes de ensino é essencial para que
a escola seja dirigida de forma democratica e participativa. Esse direcionamento deve basear-se
nas especificidades do trabalho dos gestores, alicergados na articulagao entre as dimensdes admi-
nistrativas e pedagdgicas, na integragéo entre todos os atores envolvidos no processo educacional.
E preciso que o gestor seja formado para perceber as diversas redes que compdem o conhecimen-
to, € um processo que envolve muito mais do que “controlar’, pois requer além de desempenho,
comprometimento, lideranca, capacidade administrativa, sobretudo, acdes permeadas pela liberda-
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de, autonomia, responsabilidade e atitudes democraticas.

Manter a democracia no processo escolar é um desafio que o gestor deve enfrentar, ha
decisdes operacionais inadiaveis e ha as decisdes administrativas de carater oficial, como as que
se referem ao dinheiro enviado a escola pelo governo. A gestdo deve se adequar a realidade das
instituicoes.

Além disso, é essencial que a escola se mostre mais aberta para acolher a comunidade, e
estabelega com ela uma relagao de troca, de confiancga e parceria, a fim de que ambas dediquem
seus esforgos pelo bem comum.
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