


Sumario

Apresentacao 9
Gestao Administrativa 3
Gestao por Pracessos e Resultados Escolares 25
Gestao Financeira 37
Gestao Pedagogica 47
Gestao de Pessoas 57
Gestao da Comunicagdo e Fortalecimento Institucional 67
Gestao da Cultura Organizacional e Clima Escolar 77
Conclusao 87
Bibliografia 89




Apresentagdo

Apresentacao

Este livro, como sugere seu titulo Gestdo escolar de bolso: a arte de
falar, fazer e acontecer, retine um conjunto de dicas fundamentais para

quem exerce tal profisso. Trata-se de uma proposta simples, nao por
ser rasa ou ingénua, mas por abordar a atividade dos gestores na con-
cretude do cotidiano.

A arte do falar se relaciona com as concepgdes, as namativas e os fun-
damentos tedricos, enquanto a arte do fazer se aplica as praticas mais
eficazes da gestdo escolar. A arte de fazer acontecer diz respeito aos
bons resultados decorrentes do falar e do fazer.

0 gestor escolar s6 faz acontecer por meio de seus falares e fazeres.
Por esse motivo, apresentamos neste livro o que nos parece essencial
no “falar e fazer” dos gestores para que possam “fazer acontecer” uma
escola de qualidade.

Tendo-se em vista a correlagdo direta entre qualidade da escolae a
forma de gestao, ao dialogarmos sobre as concepgdes, praticas e reali-
zagdes do gestor escolar, esperamos oferecer reflexdes que fomentem
agdes para alavancar as mudancas indispensaveis ao cenario educacional.

Neste livro, os fazeres necessarios do gestor estdo tematizados em sete
esferas da atuagdo gestora: i) administrativa, ii) processos e resultados,
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iii) financeira, iv) pedagogica, v) pessoas, vi) comunicacdo e fortaleci-
mento institucional e vii) cultura e clima escolar.

(ada capitulo do livro tratara de uma esfera de atuagdo do gestor: As
trés primeiras devem ser compreendidas na perspectiva organizacio-
nal da escola e as quatro ltimas referem-se a perspectiva de imple-
mentagdo da escola no cotidiano de sua existéncia (LUCK, 2009). Cada
uma das esferas da gestao se desmembra em sete dicas basilares que
necessitam ser efetivadas.

Entretanto, é importante ressaltar que a divisao das esferas de atuagao
da gestao escolar & simplesmente didatica, uma vez que sem a conexao
de todos os componentes que interferem na realizagao das atividades
escolares, o trabalho do gestor se manifestara como ativismo desarti-
culado, pulverizado e sem resultados.

Intencionalmente, escolhemos o niimero “7" como referencial para demar-
cagao das esferas de gestdo e de suas dicas considerando a sua impor-
tancia simbélica: sdo sete as notas musicais, 0 arco-iris tem sete cores,
sdo sete virtudes teologais e sete pecados capitais, a lua leva sete dias
em cada fase do ciclo lunar.

Especulagdes a parte, o sete representa simbolicamente a completude, a
perfeicdo, a intuicdo, a vontade e a renovagao em cada conclusao cic ica.
Justamente por representar tudo isso, & um niimero que traduz o que
pensamos sobre o falar e o fazer de um gestor escolar: um profissio-
nal cujo falar inspirador e fazer mobilizador faz acontecer e revigora, de
ciclo em ciclo, o coletivo da escola.
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Esperamos que algumas dessas dicas possam sugerir a realizacao de
novas praticas e contribuir para o aperfeigoamento dos trabalhos do
gestor escolar.

Quem é o gestor educacional?

Antes de adentramos nos fazeres do gestor educacional, faz-se neces-
sario identificar esse profissional.

0 gestor escolar & o profissional responsavel, juntamente com uma
equipe gestora, pela organizagao e funcionamento da escola. Além das
atividades de organizagio e gerenciamento, exerce lideranca para mobi-
lizar, apresenta a fungao de implementar e acompanhar os trabalhos da
instituicdo como um todo.

A Gestio Escolar envolve varios setores, Entre eles, podemos citar sete

esferas principais: gestao administrativa, gestao de processos e resulta-
dos, gestao financeira, gestdo pedagogica, gestao de pessoas, gestdo da

comunicacdo e fortalecimento institucional e gestdo da cultura e clima

escolar. Elas precisam estar correlacionadas harmeniosamente para o

bom funcionamento da instituicdo. Logo, o gestor precisa integralizar
as diferentes esferas da gestao em prol da exceléncia.

£ fundamental que o gestor conceba a escola como instituigao apren-
dente e compreenda que seu principal papel é a mobilizagdo do tra-
balho coletivo em busca do objetivo basilar da instituigao escolar: a
aprendizagem de todos.
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0 conceito de escola aprendente entende a escola como instituigao que
se pensa e se avalia continuamente em um processo ininterrupto de
reformulacao dos fazeres no ambito de seu projeto educativo.

A escola aprendente se identifica com o local onde estd inserida, contex-
tualiza-se na realidade imediata, potencializa a cidadania dos alunos, pro-
fessores e funcionarios, valoriza as diversidades, age com protagonismo,
preconiza os dialogos para a tomada de decisdes e tem consciéncia de
seu compromisso social e reponsabilidade educativa.

Deste modo, a responsabilidade do gestor escolar nao se resume em
cumprir e fazer cumprir a legislaao educacional, ou comunicar a equipe
as estratégia$ a serem seguidas no desenvolvimento dos trabalhos.
Efetivamente, espera-se do gestor uma atuagdo profissional integra-
tiva entre técnica administrativa, postura pedagogica, habilidade para
resolugdo de conflitos e lideranca para fomentar e apoiar boas ideias.

Sob essa perspectiva, tal profissional necessita desenvolver multiplas
competéncias. Com foco no progresso das aprendizagens, faz com que
todos sejam mobilizados a realizar com sucesso os projetos da escola
e se sintam inspirados a descobrir o que  necessario para que todos
aprendam juntos.

Enfim, em uma escola aprendente, o gestor organiza e faz funcionar
uma instituigdo cujo coletivo escolar engajado, eficaz, criativo e respon-
savel é capaz de procurar e encontrar solugdes para os desafios educa-
cionais da atualidade.
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Gestao Administrativa

Planejamento de longo prazo ndo lida com decisdes
futuras, mas com o futuro das decisces presentes.
Peter Drucker

Aesfera administrativa da gestdo escolar esta relacionada com o geren-
ciamento das ages concretas e funcionamento organizacional da escola.

A organizagao administrativa e o gerenciamento das funcionalidades
precisam ser praticados a fim de cumprir a principal fungao da escola,
efetuar os processos de ensino e de aprendizagem.

0 proposito fundamental da escola é, portanto, pedagdgico. Porém, para
que esse propasito seja implementado, uma atividade secundaria, cha-
mada gestao administrativa, necessita ser realizada.

A responsabilidade administrativa é do gestor escolar, que para bem
desempenhar essa tarefa, precisa de:

Ter capacidade de planejamento

A auséncia de planejamento leva o gestor escolar a se especializar na
fungao de “apagador de incéndios”
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Um gestor sem planejamento & um navegador sem bussola. 0 planeja-
mento é um mapa direcionador que indica, antecipadamente, as ativi-
dades que devem ser desempenhadas pela escola. 53 trilhas sugestivas
que permitem o acompanhamento dos diferentes caminhos educacionais.

Planejar & uma agdo do presente que antecipa o futuro. As metas pre-
tendidas no planejamento justificam e mobilizam o ato de conceber
planos, por isso, espera-se que o gestor tenha competéncia para reali-
zar uma programagdo arrojada e exequivel.

Tachizawa e Rezende (2000) definem o planejamento como “método
de ordenagdo de atividades com vistas a alcangar objetivos propos-
tos, ou seja, atingir um futuro desejado”. As solugdes pretendidas sao
aesséncia do ato de planejar, que deve apresentar os meios para que
sejam efetivadas.

Sendo assim, o planejamento da escola é um trabalho fundamental para

que, ao final do ano letivo, atinja-se o desejado no ini io. Em sua prepa-
ragao, as prioridades devem estar indicadas, os objetivos dimensiona-
dos e as formas de acompanhamento e avaliagdo definidas e explicadas.

Um dos desafios do gestor é elaborar um planejamento completo para
a escola que sera sua referéncia de atuagao. 0 planejamento estraté-
gico é uma alternativa que pode ser utilizada. Trata-se de um processo
que parte da realidade complexa e dinamica da escola e traz um deta-
Ihado de um plano de acdo. Por isso, é fundamental que se trabalhe
com diagnésticos baseados em dados. O planejamento, porém, deve ser
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flexivel, para permitir ajustes nos objetivos e nas estratégias durante a
sua execucao, tendo em vista seu carater processual (LIBANED, 2006).

Finalmente, o gestor precisa, em fungao de prioridades apontadas, das
condicdes concretas e recursos disponiveis, elaborar um programa que seja
fio condutor de todo o seu trabalho. Caso contrario, sera refém de impre-
vistos cotidianos, transformando-se em um “faz-tudo” sem resultados.

Avaliar, reconstruir e acompanhar o
projeto pedagdgico da escola

0 Projeto Politico Pedagogico (PPP) deve demonstrar a visdo, a missao,
0s objetivos, as metas e as aoes que determinam os olhares e fazeres
aserem trilhados pela escola. Portanto, institui-se como exigéncia nor-
mativa e se constitui como a principal referéncia da identidade escolar.

De acordo com De Rossi, o PPP pode ser compreendido em sua fungao:

o Reguladora: documento que traz registrada a propria organizagao
do trabalho pedagagico da escola.

¢ Emancipadora: trabalho coletivo organizado para o desenvolvi-
mento de reflexdes e agdes que orientam a pratica educativa (DE
ROSSI, 2006).

A primeira funcao situa-se no campo burocratico e documental, valori-
zando mais o documento instituido. Ja a segunda fungdo citada preco-
niza os procedimentos dinamizados das praticas educativas, a vivénias
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cotidianas e as especificidades proprias de cada escola, dando mais des-
taque aos processos de movimento e engajamento instituintes.

_au_.mam:aq o PPP pressupde o planejamento coletivo, a execugao das
agdes previstas, 0 acompanhamento dos processos, a avaliagao de cada
etapa e as retomadas necessarias. Esse trabalho somente sera realizado
se 0 gestor garantir reais possibilidades de tempo e espaco para a reali-
zacao de cada uma dessas etapas.

Considerando-se a fungdo emancipadora e a necessidade constante de
ressignificagao do proprio PPP em seu carater instituinte, o gestor pre-
cisa promover tempos e espagos institucionais de trabalho coletivo para
elaboragdo e q.mm_mgaﬂuo das etapas do PPP, em um processo ciclico,
continuo e dinamico.

Um PPP que se caracteriza como norteador dos fazeres da escola nunca

estara terminado. Toda a comunidade escolar deve participar das fases

de elaboragdo, validagdo e reelaboragao constantes e é tarefa do ges-
tor fomentar as motivaes necessarias para este fim.

Conhecer a legislacao educacional
Conhecer profundamente a legislagao educacional e aplica-la com lisura

¢ uma habilidade essencial do gestor escolar, porque estes sao os pro-
fissionais viabilizadores do direito a educagao.

KOH)
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Ele precisa ter uma percepgao muito profunda de seu trabalho em refa-
(0 4 legislagdo, sabendo que sua atuagao competente nao se reduz ao

estabelecimento de ades burocraticas para o cumprimento das leis. Ao

contrario, 0 gestor escolar necessita saber procurar saidas legais para

adaptar posicionamentos e flexibilizar normas para que o direito a edu-
ragao seja garantido.

Para estar atento a toda legislagdo vigente, o gestor precisa elencar algu-
mas leis e fazer estudos mais aprofundados. Sugerimos que o gestor se
aproprie da Constituicao Federal de 1988, da Lei de Diretrizes e Bases
— lei 9.394/1996, e da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) — 2017.

0 instrumento maior do ordenamento juridico nacional é a Constituicdo
Federal de 1988, Carta Magna que estabelece de modo abrangente uma
série de principios e diretrizes a serem observadas tanto pelos gestores
quanto pelos demais profissionais da educagao. A educagdo, segundo a
(onstituicdo, & direito de todos e dever do Estado e da familia.

No caput do art. 52, o texto constitucional defende que todos sao iguais
perante a lei, e tal principio norteia todas as demais leis educacionais
infraconstitucionais. Por esta razo, a gestao precisa pautar suas ages
sempre preconizando a igualdade de todos perante a lei.

Em um cenario menos abrangente, a Lei de Diretrizes e Bases — LDB
(Iei 9.394/1996) apresenta os diversos temas da educagdo, desde a
Educagao Infantil até o Ensino Superior e estabelece os principios e
deveres do Estado em relagdo a educagao escolar piblica e a educagao
das institui¢des privadas.
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Ja a BNCC, promulgada em 2017, deverd ser praticada nos curriculos de
todas as escolas do pais a partir do ano de 2020. 0 gestor educacional,
nesse processo, tera desafios importantes pela frente. € de fundamen-
tal importancia que a BNCC seja estudada para maior conhecimento e
para ser devidamente implementada.

Respeitar e fazer cumprir a legislacao,
as normas e o regimento escolar

ALDB n®9.394/1996 determina que as instituigdes de ensino construam
seus Regimentos Escolares de acordo com sua propria organizagdo dis-
ciplinar, administrativa e pedagogica. Trata-se de um documento que
normatiza o funcionamento pedagdgico e administrativo de cada escola.

Esse documento estrutura e regulamenta as agdes do coletivo escolar,
as normas da escola e as normas que as regulam. Ele deve apresentar as
caracteristicas de cada uma das fungdes e segmentos da escola e prever
as solugdes para as varias ocorréncias do cotidiano escolar.

A revisao deste documento é de responsabilidade do gestor e, sempre
que houver necessidade ou alteragdes na legislagao escolar, o gestor
precisa encaminhar o Regimento atualizado aos 6rgaos competentes
para nova aprovagao.

E muito importante que o gestor conhega e faga conhecer o Regimento,

uma vez que é por intermédio dele que a Constituicao Federal, a LDB, a
BNCC, os Pareceres Normativos dos Conselhos Estaduais de Educacao
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e as DeliberagGes e Resolugdes das Secretarias de Estado e Municipais
chegam ao universo escolar.

A premissa de que as regras valem para todos precisa ser internalizada
e concretizada pelos gestores, portanto sua imparcialidade é essen-
cial. Agir com pulso firme, fazer cumprir as regras e até as combinagdes
@ muito importante. Em contrapartida, precisa-se ter sensibilidade e
buscar uma flexibilizagao possivel diante de situagdes mais complexas.

Dar publicidade as normas a serem seguidas pela comunidade legiti-
mam as decisdes tomadas pelo gestor e o protegem de agir de modo
arbitrario ou descomedido.

Para que todos os membros da comunidade conhegam o regimento
escolar sugerimos:

¢ Distribuir uma sintese do documento que pode ser entregue aos
alunos no primeiro dia de aula.

*  Produzir uma versao reduzida que possa ser anexada em todas
as salas de aula.

o Elaborar uma versao on-fine com o regimento disponibilizado na
integra no site da escola. .

*  Encadernar uma versao completa para ficar disponivel na recep-
¢do da escola.
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Mapear caréncias e pontos fortes da escola

Para a elaboragdo de um planejamento que traga os resultados desejados
¢ filndamental que seja efetuado um levantamento sistematico de dados
e informagdes sobre a escola, em seus aspectos positivos e negativos.

0 gestor precisa conhecer as necessidades e expectativas da comuni-
dade educativa, as praticas de exceléncia da escola, bem como os pontos
fracos e as causas que os geram, visando a elaborar um planejamento
que fortalega o que & bom, resolva o que é um problema e satisfaga os
anseios da comunidade escolar.

0 desafio de'identificar os pontos fortes da escola é essencial para que
0 gestor possa fortalecer seus indicadores de exceléncia e, posterior-
mente, comunica-los a toda a comunidade.

No universo escolar, transformar pontos fracos em pontos fortes exige
tempo, planejamento assertivo e muito empenho de acompanhamento
para a correcao de desvios. Os pontos fracos sao 0s efeitos indeseja-
dos e resultados de uma situagao anterior que os provocou. Para que 0
“sintoma” desaparega é preciso atacar a sua origem. Por iss0, 0s dados
levantados sobre os problemas da escola precisam ser profundamente
analisados a fim de se compreender os aspectos que 0S causaram, pois
eles s6 serdo dissipados quando o que os causa desaparecer.

0 aprimoramento dos pontos fortes, previamente existentes, & uma

tarefa mais facil. Foque os problemas e procure por solugdes, mas, da
mesma forma, aprimore os trabalhos exitosos, pois estes sdo alavancas
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de entusiasmo que ajudam a mobilizar o coletivo na busca por melho-
ria dos pontos negativos.

Organizar registros e documentacdo escolar

Por sua importancia, a gestdo de documentos é indispensavel para o
bom funcionamento da escola. Responsavel pela emissao de registros
¢ arquivos da documentaggo escolar, o gestor o profissional que deve
zelar pelos documentos que representam fatos importantes tanto para
alunos, professores e funcionarios, quanto para a prpria instituicao.

No cotidiano da escola, a quantidade de documentos expedidos e rece-
bidos & muito expressiva. Eles necessitam ser preservados e arquivados
adequadamente, pois além de registrar as atividades danstituicao, sao
imprescindiveis para construir a meméria esolar.

Um bom sistema de gestdo escolar facilita a emissao e o arquivo de
documentagao. Um bom sistema on-fine permite que a secretaria resolva
muitas coisas com agilidade, por intermédio de alguns cliques. A docu-
mentagdo fica organizada, assim como o banco de dados. Por isso, &
fundamental que o gestor selecione uma plataforma que atenda suas
demandas. Ha programas (softwares disponiveis) que minimizam a
burocracia e agilizam processos, organizam o setor documental e geram
economia para a escola.

Alem das plataformas digitais, ha outras formas de arquivar documen-
tos: estes podem ser armazenados em equipamentos adequados como

2
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0s armarios de gavetas com pastas suspensas. Uma simples sugestao,
mas muito eficaz, é etiquetar as pastas com cores diferentes para loca-
lizar os documentos facilmente. O gestor sempre precisa verificar se sua
B_%m esta emitindo e arquivando os documentos adequadamente para
facilitar futuras consultas.

Documentos que necessitam de aprovagao devem ficar em um espaco
de destaque para serem encaminhados, sem que se percam 05 prazos

estabelecidos. Ja a documentagao mais antiga pode ser guardada em
méveis de salas especificas, pois esta é pouco acessada.

Gerenciar por meio de processos
e instrumentos eficazes

Gerenciar processos , coletivamente, identificar, executar, acompanhar, |
medir, monitorar e melhorar procedimentos do caminhar da instituicao
para alcangar resultados consistentes e alinhados com os objetivos do PPP.

A gestio por processos se pauta na horizontalidade da gestdo escolar,
pois propde o engajamento do coletivo nas agdes a serem concretizadas
e nao na verticalizagdo de comandos para que tarefas sejam realizadas. ”_
Implementar a gestao por processos @ priorizar agdes que responsabi-
lizam o coletivo na busca de um comportamento assertivo e conectado

as metas determinadas.

Esse modelo possibilita o desenvalvimento do protagonismo e o fortale-
cimento do comprometimento, pois os atores escolares deixam de atuar
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como tarefeiros e passam a cooperar e a ser responsaveis por partes do
processo. As pessoas ainda realizam as tarefas, mas tém uma visao mais
ampla da importancia de sua parte em todo o processo.

As metas sao os resultados esperados, expressos quantitativamente
em nimeros absolutos ou percentuais, e devem ser exequiveis no prazo
proposto para serem, paulatinamente, avaliadas.

Para o acompanhamento das agdes é fundamental pensar em instru-
mentos de acompanhamento e avaliagao sistematica (usando plani-
Ihas, rubricas, graficos etc.) de cada etapa do trabalho para que se possa
garantir o sucesso esperado.

0 acompanhamento deve avaliar se as agdes em processo estao em
conformidade com o planejado e corrigi-las a tempo, ou seja, antes
que os prazos estabelecidos terminem e haja prejuizo nos resultados.

3
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Gestao por Processos e
Resultados Escolares

Nas somos o que fazemos repetidamente. Exceléncia,
portanto, ndo é um ato, mas um hébito.
Aristoteles

0 conceito de gestdo por processos & uma competéncia do gestor esco-
lar que busca identificar, acompanhar, documentar, medir e melhorar
processos da escola para alcangar resultados consistentes e alinhados
com o Projeto Politico Pedagégico.

Essa atuagdo se da por meio da interagdo entre as varias atividades
que sdo realizadas nas escolas pelos diversos profissionais que nela
atuam, com vistas ao atendimento das questaes prioritarias apontadas.

Uma vez que o trabalho pedagogico possui uma natureza (sempre)
coletiva, as prioridades propostas sao de responsabilidade de todos.
Para que este trabalho se efetive, & dever do gestor acompanhar, inter-
vir e melhorar os fazeres para garantir a participacao efetiva dos envol-
vidos e promover o comprometimento com a qualidade dos trabalhos.
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Gestao por Processos e Resultados Escolares

» Baseia-se na comparagao de dados, que permitem veri-
ficar quanto de melhora houve em um dado periodo e
como variam esses resultados em condigdes diferentes.
(LOCH, 2009, p. 57).

A gestao por processos também é fundamental, porque permite que a
gestao se concentre no que realmente interessa: o trabalho coletivo em
fungdo das prioridades. Por isso, ela:

» Baseia-se em indicadores de desempenho, que sinteti-
zam os elementos que traduzem o nivel de aprendiza-
gem dos alunos.

»  Promove a verificago sistematica e continua da frequéncia
dos alunos, da sua aprendizagem e do desempenho escolar.

» £ realizada em ambito de sistema de ensino, mediante
adogao de testes padronizados que permitem compara-
¢ao de resultados.

» E realizada na escola em todas as unidades de aprendiza-
gem, com fins pedagégicos (melhoria da aprendizagem de
alunos que demandam atencdo diferenciada).

» E também realizada na escola, mediante testes padroni-
zados, que permitem identificar a necessidade de mudan-
(as e reorganizado do processo educacional para garantir
melhores resultados de grupos especificos de alunos.

»  Eassociada a definigio de metas de desempenho.

» € realizada, na escola, com objetivos pedagégicos de
identificar necessidades de melhoria, em assotiaao aos
elementos que condizem melhor com esses resultados.

» £ dependente de praticas de acompanhamento e analise
de resultados finais de processos educacionais: fim de
unidade de aprendizagem (escola), de ano letivo (sistema).

» £ realizada nos sistemas de ensino com o objetivo de esta- |
belecer politicas de melhoria do ensino.

Uma das vantagens de se adotar a gestdo orientada aos processos € o
fato de que os envolvidos se sentem mais motivados e o comprometi-
mento do coletivo aumenta, pois sabem que sua participagdo realmente
faz diferenca. Para contemplar a gestdo por processos e resultados esco-
lares, o gestor precisa:

¢ Teruma visdo integradora e estratégica.

+  Eimprescindivel que o gestor escolar tenha uma visao integradora,
porgue o coletivo da escola nao se constitui num todo homoge-
neo, organico e consensual.

»  Sendo assim, & preciso saber articular a unidade na diversidade
e na multiplicidade, isso significa trabalhar com as identidades e

com as diferengas presentes nas pessoas. 0s membros da equipe
ndo podem sentir estranhamento uns com os outros, precisam de
mecanismos intencionais para serem integrados e, efetivamente,
sentirem-se parte do coletivo.

o Avisao estratégica é a capacidade de perceber por onde as coi-
sas estdo caminhando, quais sao os obstaculos que impedem os
objetivos de serem alcangados e, por fim, conhecer quais sao as
oportunidades que surgem para aproveitd-las em funcao das prio-
ridades estabelecidas.

¢ 0 gestor que possui uma visao integradora e estratégica , em

geral, um profissional atento aos acontecimentos e capaz de

2
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compreendé-los para tomar as decisdes necessarias com rapidez,
antes que seja tarde demais. Essa percepgao fundamental para
que os obstaculos que comumente atrapalham os resultados pre-

" tendidos sejam superados.

Saber delegar

+ A centralizaio & um dos maiores problemas encontrados no tra-

balho dos gestores escolares. 0 medo de perder a autoridade ao

delegar e o receio de que as atividades nao sejam desempenha-

das com exceléncia faz com que muitos gestores concentrem em
si muitas tarefas e validagdes de todas as etapas dos processos.

+  Agindo dessa forma, o gestor se identifica muito mais como um -

comandante que supervisiona do que um lider que mobiliza a sua
equipe por melhores resultados educacionais.

Quando um gestor faz seu trabalho delegando autoridade e res-
ponsabilidade a equipe, divide o sucesso da escola com o coletivo,
assume alguns riscos, compreende que erros acontecem e ganha
tempo para se dedicar aos aspectos da gestao que sao intransferiveis.

+  Saber delegar no se traduz em distribuir tarefas. A simples dis-

tribuigao de um trabalho, deixando ao gestor a prerrogativa das
decisdes ndo é uma atitude de delegagao. Delegar significa per-
mitir decisdes, atribuir responsabilidades e acompanhar a execu-
¢do dos procedimentos estabelecidos. Por meio desse processo, 0
gestor abdica de parte da autoridade e estabelece com os envolvi-
dos um vinculo de responsabilidade pelos processos e resultados.

Gestao por Processos e Resultados Esce

A primeira condi¢do para delegar as tarefas é o conhecimento de
cada membro da equipe. 0 trabalho precisa ser delegado aqueles
que podem realizé-lo. £ importante ressaltar que nao basta ser
apenas qualificado, o responsavel escolhido deve ser comprome-
tido com o projeto coletivo da escola.

+  Delegar com eficacia significa dar a tarefa certa a pessoa certa, con-
cedendo-Ihe alguma medida de liberdade para que o trabalho se
desenvolva de forma mais eficiente e produtiva. Para delegar, o ges-
tor necessita apontar com clareza os objetivos do trabalho, dar ins-
trugbes completas e compreensiveis, indicar os prazos de entrega,
acompanhar o andamento dos trabalhos e colocar-se a disposicao
para esclarecimentos sempre que for necessario.

Estabelecer metas educacionais

Em tempos de cotidianos escolares complexos, dinamicos, imediatis-
tas e carregados de exigéncias urgentes, a responsabilidade de definir
metas & uma obrigagdo do gestor. As metas sao estabelecidas com base
nas prioridades do PPP. Dentre tantas demandas educacionais, saber
eleger 0 que é realmente mais importante & uma questdo de profissio-
nalismo gerencial.

As metas que a escola deve alcangar ano a ano sao diferenciadas e
exclusivas para cada escola. Elas devem ser tragadas levando em con-
sideracao o desempenho dos alunos no ano anterior com o objetivo de
sempre melhorar seus indicadores de qualidade.
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E importante explicar claramente a importancia da meta para conseguir
o engajamento do coletivo, exemplificando como outras escolas tive-
ram sucesso em tarefas parecidas e relembrando as praticas exitosas
ja alcanadas pela propria comunidade escolar.

¢ Durante os processos, & essencial acompanhar todos os fazeres que
o envolvem, atentando-se aos pontos que precisam de melhoria,
nos possiveis erros de execugdo e outras limitagdes que possam
acontecer. £ o acompanhamento que garantira que metas sejam
atingidas de maneira eficaz.

Exercitar a autoavaliacao da gestao

Conhecer-se e saber como se aprende € um dos passos mais importan-
tes para o desenvolvimento pessoal e profissional. 0 autoconhecimento
é imprescindivel para que o gestor reflita sobre seu proprio comporta-
mento e trabalho, mostrando a comunidade educativa que todos podem
aprender e melhorar com processos autoavaliativos.

Para que o gestor possa pensar reflexivamente na sua avaliagao, suge-
rimos que faca para si mesmo alguns questionamentos:

+  Compreendo a escola como instituigdo aprendente e espago de for-
magao continuada?

¢ Preconizo a minha formagao continuada, participando de cursos e
atividades culturais?

¢ Agestao pedagogica é o maior foco?

2¢O
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Gestao por Processos e Resultados Escolares

Acompanho e analiso dados de aprendizagens, usando-os para
redefinir metas e estratégias?

Uso os dados das avaliagdes internas e externas para pensar a
proposta pedagdgica da escola e discuti-la com o coletivo escolar?
Valorizo a realizagdo dos encontros formativos para toda a equipe
escolar?

Participo das reunides pedagdgicas e das reunioes com as familias?
Procuro garantir os materiais necessarios, inclusive no campo das
tecnologias, a alunos e professores?

Incentivo a realizagdo de atividades culturais e esportivas na escola?
Trato todos os profissionais, pais e alunos igualmente, fazendo
cumprir o regimento escolar?

Atuo com ética e justica na condugao dos processos educativos e
administrativos da escola?

Ougo a opinido de alunos, pais, professores e funciondrios antes
de tomar decisdes?

A comunicacdo é tratada com profissionalismo, de modo que todos
conhegam os projetos que estdo sendo desenvolvidos?

Torno publico e compreensivel o regimento escolar e as metas do PPP?
Zelo pela boa organizacao da documentacao da escola?

Conservo e amplio o patriménio escolar?

Trabalho para manter a escola bonita, agradavel e limpa para todos?

Reflexdes periadicas e ciclicas feitas com base nas questdes elencadas
podem favorecer o encaminhamento para melhorias e aperfeigoamento

de atuagao profissional.
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Adotar sistema de indicadores educacionais

De acordo com o Inep/MEC, indicadores correspondem a uma compo-
sicao combinatdria de dados interligados que promovem a compreen-
sao e o registro dos fatos e processos observados em uma determinada
categoria de analise.

Nesse mesmo ponto de vista, o indicador é o elemento observavel que
possibilita a verificacao, em termos mensuraveis, se a meta foi atingida,

esta em desenvolvimento ou encontra-se estacionada no mesmo patamar.

Segundo Liick, um indicador “necessita representar adequadamente a

que refere, fornecendo informagdes condensadas da sua realizagdo; ser -

facilmente mensuravel; ser facilmente entendivel; ter um enfoque inte-

grador; permitir a relagao com outros indicadores e permitir a compara- |
(30 de resultados agregados de grupos diferentes” (LUCK, 2009, p. 59). *

Analisar os resultados das avaliagdes externas é um desafio para todo

gestor. £ fundamental pesquisar, na base de dados do Inep, nos indica- 4

dores de avaliagdes externas (IDEB, Prova Brasil, Provinha Brasil, Enem)
os dados da escola para fazer uma analise desses indicadores e discutir
a relagdo dessas informagées com o projeto da escola.

Desenvolver uma cultura de avaliacao

0 desenvolvimento de uma cultura de avaliagao na escola é uma agao que
deve ser efetivamente desempenhada pelos gestores. 0 acompanhamento
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de cada etapa dos processos e resultados preliminares dos compromis-
sos educativos da instituico conduzem as escolas a tomarem consci-
éncia de suas reais necessidades em fungao das metas estabelecidas.

£ dever do gestor mobilizar a equipe, estabelecer estratégias de implan-
tacao e instituir processos periddicos para coletar informagdes sobre a
estola, organiza-las e interpreta-las a fim de procurar linhas norteado-
ras para ajustes precisos.

As avaliagdes, tanto a interna quanto a externa, devem ser efetuadas de
forma ciclica no cotidiano escolar, entretanto, nao basta apenas avaliar
a aprendizagem dos alunos, € preciso também avaliar todo o processo
que possibilita ou ndo as aprendizagens.

(onsiderando-se que a escola € uma institui¢do aprendente, faz-se neces-
sario avaliar o projeto pedagogico, as estruturas escolares, a didatica dos
professores, 0 modelo de gestdo da estola, as dinamicas de trabalho,
0s recursos fisicos e materiais disponiveis e as relagdes estabelecidas
na instituicao, enfim, avaliar todos os processos da comunidade escolar.

Sob a mesma perspectiva, € possivel dizer que a cultura da avaligao
deve ser um processo formativo que potencializa o Projeto Politico
Pedagogico tragando novas possibilidades para a conquista de uma
educagdo escolar de qualidade.

Aescola que desenvolve a cultura da avaliagao no seu cotidiano estabe-
lece agdes avaliativas pautadas em um processo democratico, ao consi-
derar que o coletivo escolar deve participar, interpretar e propor solugdes
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Gestao por Processos e Resultados Escolares

com base nos dados coletados; integral, ao fazer com que todos os
integrantes sejam avaliados; participativo, ao assegurar a cooperagio
de todos; e ciclico, ao constituir praticas constantes de investigacao e
verificagao dos caminhos da escola. .

¢ Quando bons processos de trabalho forem reconhecidos e puderem
ser replicados para o coletivo, o gestor nao deve hesitar em apre-
sentd-los como modelos a serem seguidos.

Saber reconhecer os progressos da equipe

+  Einteressante o gestor canhecer a sua equipe para além de suas |
habilidades técnicas e de seus afazeres profissionais. As competén-
Cias pessoais ou socioemacionais devem ser, igualmente, observadas,
pois reconhecer os valores pessoais da equipe & muito importante
para o crescimento do prdprio grupo, na dimensao individual e cole-
tiva de sua natureza.

¢ Oreconhecimento dos esforcos e dos progressos das pessoas deve
ser uma atitude constante do gestar, que no deve se ater ape-
nas nos resultados, mas, sobretudo nos processos de crescimento
individual. Toda equipe deve ser encorajada a sempre aprender e
se desenvolver.

¢ Quando o gestor observar que um membro da equipe fez um bom ]
trabalho, deve elogia-lo publicamente. Porém, as adverténcias sem-
pre devem acontecer da forma mais discreta possivel.

* 0 gestor deve elogiar cada pessoa que sugere ideias fecundas e
solugdes boas. Quando a equipe cumprir os prazos estabelecidos
para as tarefas, o gestor deve agradecer o engajamento e profissio-
nalismo para conquistar um clima de muito crescimento e sucesso. .

[XOH)
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Gestao Financeira

(uidado com as pequenas despesas. Um pequeno
vazamento afundard um grande navio.
Benjamin Franklin

Entende-se por gestdo financeira um conjunto de agGes capazes de orga-
nizar, planejar e executar as atividades financeiras de uma instituicio
escolar. Responsavel por controlar gastos e organizar receitas, a gestdo
financeira permite a sustentabilidade funcional e operacional da escola.
Para realizar a gestao financeira da escola, o gestor escolar precisa:

Estar antenado as novas
tendéncias educacionais

¢ Hoje vivemos um cendrio de intensas modificagdes. 0 advento das
novas tecnologias da informagdo e cultura digital trouxe mudan-
(as de comportamento, relagdes interpessoais diferentes e acesso
a servigos essenciais que se tornaram acelerados pela automagdo
e robotizagdo. Na mesma diregdo, 0 uso massivo de dados gerados
(big data), a inteligéncia artificial e outros avangos constituem-se
como demandas para os profissionais que atuam nos mais dife-
rentes postos de trabalho.
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0 gestor escolar, antenado as novas tendéncias educacionais, deve bus-
car implementar na escola as incontaveis modificacdes que se apre-
sentam. Dentre muitas, sugerimos o uso de metodologias ativas de

aprendizagem, sala de aula invertida, gamificago, plataformas adap-
tativas de aprendizagem, desenvolvimento de atividades focadas em

projetos de vida, projetos que preconizam as competéncias socioemo-
cionais e avaliagdo por rubricas. A

Todavia, & importante saber diferenciar as tendéncias educacionais dos
modismos pedagogicos. As tendéncias educacionais sao propulsoras de
inovagdes que apresentam respostas as demandas de uma época. Ja
os modismos pedagogicos trazem pequenas novidades superficiais e
periféricas, baseadas em um referencial obsoleto. Ou seja, 0 modismo

nao traz a transformagdo desejada, mas apenas joga purpurina em -

algo ja ultrapassado.

Por exemplo, a folia da substituicdo do quadro negro por apresentagdes
em PowerPoint em uma mesma velha aula apenas expositiva nao trans-
forma a didatica medieval na qual os alunos ouvintes sao espectadores
de uma apresentagdo feita pelos professores. Uma mudanga que nao
se traduz em inovacao & mais do mesmo, pois sd mudou o suporte dos
conteidos, da lousa para a tela, mas ndo a dinamica da aula.

Enfim, para estar antenado as novas tendéncias educacionais, 0 ges-
tor necessita desenvolver e exercitar um olhar atento revestido de bom
senso e discernimento. Nestes casos, a intuicdo pode ajudar, mas o ideal
que é se faga pesquisas antes de tomar quaisquer decisdes.
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Zelar pelos procedimentos e regras financeiras

Um conceito que ganha forca entre os gestores hoje é o termo com-
pliance, uma palavra com origem no verbo em inglés to comply. Este
estd associado a ideia de cumprir uma regra, agir seguindo uma norma
ou instrugdo especifica.

As instituicdes pablicas e privadas que zelam pelos procedimentos e
regras fiscais ndo so agem conforme as leis vigentes no pais, como tam-
bém se tornam comprometidas com transparéncia e ética, exercendo
praticas e normas estabelecidas pela legislacdo.

Escolas e gestores zelosos pelos procedimentos fiscais aprenderam que,
ao se submeter as leis, normas e procedimentos de verificagdo e audi-
toria, criam um clima de respeito e confianga nos usudrios da escola e
em seu entorno.

Em contrapartida, escolas cujas praticas cotidianas sao impregnadas
de desconfianga e negligéncia com as regras vigentes experimentam
aperda de credibilidade de seus gestores e a negacao de seus valores.
As consequéncias desse comportamento sdo imprevisiveis e o principal
risco da instituicdo escolar é perder sua credibilidade.

0 zelo pelos procedimentos e regras vigentes se traduz no cuidado da
gestdo fiscal das instituicdes de ensino. Na educagdo piblica, a presta-
(do de contas € cada vez mais exigente e rigorosa, assim como nas ins-
titui¢des de ensino privado. Portanto, zelar pelos procedimentos e regras
vigentes & imprescindivel para uma gestao efetiva e transparente.
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Priorizar os investimentos

Decidir é fazer escolhas. Quando se decide por alguma coisa, perde-se
outra, pois toda decisao envolve perdas e ganhos. Um gestor incapaz de
decidir pode ser obrigado a seguir um caminho determinado por outros. |

Na gestao financeira, & preciso tomar muitas decisdes e definir as prio-
ridades de investimento. A escassez de recursos, na maioria das escolas,
solicita um gestor nao apenas reativo aos problemas financeiros, mas
com capacidade de se antecipar as dificuldades e de enfrentar as adver-
sidades para “decidir na urgéncia e na incerteza’, sempre a luz das reais
prioridades da escola (PERRENOUD, 2001). Especialmente no caso das
escolas privadas, 0 gestor precisa priorizar as agdes que podem, de fato, -
fortalecer a instituico escolar e lhe proporciona estabilidade economica.

Agir na urgéncia nao significa agir com urgéncia. 0 agir "na urgéncia” |
refere-se 3 identidade do contexto, do momento eventual de uma crise,
visto que algo precisa de uma intervengdo imediata. Entretanto, agir -
“com urgéncia” esta relacionado a forma da intervendo quando houve
negligéncia com 0s prazos estabelecidos.

£ necessario, também ao gestar, agir na incerteza, porque muitas vezes,
num contexto complexo e com interagdo de muitos fatores, saber tomar
decisdes quando as coisas ainda estao em curso pode seruma das mais
importantes competéncias de um gestor.
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Criar uma rede de relacionamento
e trocas de informacoes

Quando o gestor tem o olhar apenas para dentro, ou seja, s6 valoriza
e conhece o que faz a sua escola, pode desenvolver uma miopia que
0 impedira reconhecer o universo maior no qual ela esta conectada.

0s gestores nao podem se fechar para as iniciativas externas, & pre-
(iso exercitar o olhar macro para admirar outras experiéncias e alargar
os proprios horizontes.

Porisso, & importante criar uma rede de relacionamento com outros ges-
tores para troca de informacdes sobre questdes mais amplas que abran-
jam a todos, aumentando, assim, a colaboragdo entre gestores escolares.

A tecnologia pode ter um fator auxiliar para o alargamento de uma rede
de relacionamento: uma procura detalhada em buscadores da inter-
net pode ajudar. Em um clique se pode conhecer projetos de sucesso e
gestdes exitosas do outro lado do estado ou pais. Os relacionamentos
podem ser de carater mais pessoal, como também apenas profissio-
nais, uma vez que a partilha de conhecimento pode ser boa para todos.

Por fim, & importante desenvolver o habito de construir uma agenda de

contatos, e-mails, telefones e enderecos. Alimentar a rede de relaciona-

mentos resulta na prazerosa partilha de experiéncias bem-sucedidas e

interessantes aprendizagens com as experiéncias de outros.
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Observagdo: Os trés (iltimos itens sobre as competéncias financei-

ras de gestores escolares estdo circunscritos apends para o ambito
das escolas privadas.

Manter o fluxo de caixa organizado
e provisionar o capital de giro

0 que se convencionou chamar fluxo de caixa nada mais & que o fluxo
do dinheiro em uma empresa. Esse valor representa a soma dos valo-
res recebidos e gastos, em um dado intervalo de tempo.

E imprescindivel discriminar rigorosamente quais sao as entradas (recei-

tas) e saidas (despesas) financeiras por meio de controle dirio, pratica
chamada de “controle do fluxo de caixa”

0 controle deve partir dos Questionamentos: “0 gasto é indispensavel?”
"A empresa precisa dele para sobreviver?” (aso a resposta seja afirmativa,
deve-se analisar uma negociagdo ou estudar a possibilidade de reducdo
no valor a ser gasto. Quando a resposta for uma negativa, deve-se cortar
0 gasto desnecessdrio e centrar esforcos para racionalizar as despesas.

Uma provisao adequada ¢ deixar, ao Menos, uma receita corrente para

0 capital de giro, a fim de n3o precisar recorrer a empréstimos e gerar
mais custos financeiros.

Afalta de capital de giro 8era consequéncias negativas na gestdo finan-
(eira, pois o gestor ndo consegue honrar seus compromissos. Nesses
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casos & comum recorrer a bancos e instituicdes financeiras paga
i tempo,
altas taxas de juros. E se isso ocorrer por um longo intervalo de temp
provoca graves desequilibrios financeiros.

i i i itira possiveis
Ao final do ano fiscal, a analise do fluxo financeiro permitira uomm”
ia, dei i5S0S
correcdes e melhorias, todavia, deixar de honrar seus comprom
pode minar a credibilidade de um gestor e sua instituicao.

trolar a inadimpléncia e construir um
M”_..__ contrato de prestacdo de servicos

Inadimpléncia é o ndo pagamento de uma conta ou %am.. mmm_“_”.““-
indicadores econdmicos, o Brasil apresenta mﬂm_amam mé._sm n .
midores inadimplentes. 0 desemprego e as Crises ms.._os_ﬁmm _BMM s
tam a capacidade das pessoas de honrar seus compromissos financeiros.

» ! ; ol
A inadimpléncia atinge a sustentabilidade financeira de qualquer esc
em especial as médias e pequenas.

i jlizado dia-
0 controle da inadimpléncia precisa ser constante e contabilizad

A seguir, um exemplo de como se pode tratar da inadimpléncia:

+ (ontato por e-mail ou mensagem de texto alertando a falta de
pagamento.
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Repeticao de procedimento, destacando a importancia da pontualidade
nos pagamentos.

Contato pessoal ou por telefone, demonstrando que a escola esta
mobilizada e pronta a acolher possiveis justificativas.

Depois da recusa formal do pagamento, avaliar quais medidas cabi-
veis, até judiciais, podem ser tomadas,

A chave para o éxito no combate 3 inadimpléncia é a rapidez em detec-
ta-la, o profissionalismo em resolvé-la e 3 cordialidade na abordagem
com o inadimplente. Um software pode ajudar no envio programado

de boletos, de lembretes de pagamentos via e-mail, ou de SMS aos res-
ponsaveis pelo aluno.

0 gestor precisa diferenciar a inadimpléncia ocasional da contumaz. A
ocasional demanda um cuidado particular, por vezes com justificati-
vas compreensiveis, motivadas por situagdes extremas, como conflitos
familiares, doenga grave ou falecimento de um familiar.

De outra forma, acompanhar de perto um inadimplente contumaz é

imprescindivel. Quando nao ha justificativas aceitaveis deve-se comu-
nicar que apds uma determinada data, as penalidades serio aplicadas,
como consta no contrato de prestagdo de servicos educacionais. Esse

aviso deve ser feito por carta registrada ou outra modalidade similar,

(abe ao gestor receber o inadimplente que deseja honrar seus compro-

missos, analisando, caso a caso, uma possivel redugdo das penalidades
ou parcelamento dos valores devidos, Enquanto esses procedimentos

2@}

Leste

ocorrem, 0 aluno ndo pode sofrer nenhum tipo de constrangimento ou
ser cerceado de qualquer atividade escolar.

Por isso, & importante construir um contrato de prestagao de servicos
educacionais com regras definidas, em linguagem clara e acessivel, nada
de letras mitidas ou notas de rodapé.

Na assinatura do contrato, por ocasido do ato da matricula, o respon-
savel legal pelo aluno deve ser informado das penalidades impostas
quando ocorrer falta de pagamento da anuidade escolar.

Separar despesas pessoais
das contas da empresa

Um dos erros mais graves na gestao financeira é misturar %mum&m da
empresa (pessoa juridica) das despesas pessoais mummms ﬂ_m._av. Separar
rigorosamente as despesas pessoais da empresa é necessario para haver
um eficaz controle financeiro.

0 ideal  ter contas correntes separadas, uma para as despesas ummsm_m.
outra para as despesas da empresa. Quando elas se misturam, a gestao

de recursos é prejudicada.
Outro problema grave é a sonegagao de impostos.

Quando ha sonegagao de quaisquer impostos ou tributos, uma provavel
autuacdo por infracao fiscal multiplica os débitos existentes e gera um
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desequilibrio econdmico capaz de comprometer toda a gestdo financeira

£ importante nao esquecer: sonegar impostos ¢ crime.

.cam dica importante & guardar todos os recibos de pagamentos de
_q,:u.omsm. Praticas como arquivar os pagamentos em papel, anexar
ﬁmu_mm de pagamentos em arquivos digitais e criar uma mmmzmm para
ndo se perder as datas limites de pagamentos sio 5&%»8.%%
Tenha varias copias dos mais distintos pagamentos de impostos msa.
paga-los em dinheiro. Use mecanismos que identifiquem a a_:m. paga-

&:w como cheques nominais da empresa ou pagamentos via DDA -
Débito Direto Autorizado.

[OW)
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Gestdo Pedagogica

0 essencial, com efeito, na educagdo, nao
é o contetido ensinadlo, é o despertar.
Emest Renan

A gestao pedagogica abrange todo o processo educativo e é soberana

sobre qualquer outro aspecto da gestao escolar. Assim, todas as demais

asferas de atuagdo do gestor devem estar a servico da dimensao peda-
gogica de seu trabalho, com vistas a garantir a aprendizagem dos alu-
nos e professores. Para fazer uma gestdo pedagogica de exceléncia, 0
gestor escolar precisa:

Focar no aprendizado de todos os alunos

o Aescola centrada na aprendizagem de todos 0 alunos é uma escola
onde todos os alunos aprendem, desenvolvendo suas competéncias
cognitivas, socioemocionais e seus valores. Para que isso aconteca,
0s gestores, juntamente com sua equipe docente, precisam ter um
compromisso ético para coma aprendizagem de todos na perspec-
tiva da educagdo integral, conforme preconiza a BNCC.

Fazer a gestao escolar com foco na aprendizagem é um grande
desafio para os gestores e 0 que lhe conferira destaque como um
gestor de exceléncia.
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o Mais do que um documento, o PPP deve se caracterizar como _:3
movimento que propulsiona a comunidade escolar, mantendo vivos
igi a l.
0s principios e propdsitos redigidos na sua versao documenta

¢ Porém, diante de tantas e complexas demandas, muitas vezes a
gestao das aprendizagens fica somente a cargo do coordenador
pedagagico. Contudo, apesar de tantas atribuicdes, estar proximo
a0 coordenador para acompanhar e orientar os trabalhos é uma
tarefa imprescindivel e intransferivel,

¢ Para acompanhar e orientar os trabalhos do coordenador pedago-
gico, o gestor precisa analisar periodicamente os resultados aca-
démicos. E, ap6s as andlises, sabendo-se que corpo discente ndo
forma um todo homogéneo e uniforme, deve-se recomendar que
0 coordenador implemente instrumentos de diferenciagdo pedago-

gica para recuperar os saberes ndo aprendidos, a fim de fomentar
a aprendizagem de todos,

*  Por fim, uma escola focada na aprendizagem reconhece e valoriza
as diferentes formas como os alunos podem aprender, tendo-se em
vista as varias maneiras pelas quais podem ser ensinados.

i m
Para preconizar as orientagdes do PP, o gestor precisa %mm=<o_<m_ﬁ S.m.
intencionalidade, as diretrizes do PPP em todas as etapas do planej

mento escolar e do fazer pedagogico.

Lembrando que aimplementagdo do PPP na mms_w. m um processo Sa_H
nuo, & importante que os gestores educacionais utilizem, de @am n.oa_
petente, as ferramentas de monitoramento %M uan.mm.mom. a‘u._gszmﬁmﬂ
acompanhamento das atividades educacionais cotidianas, jaque ép

meio delas que o PPP se materializa.

Aescola nao pode se desviar de seus propdsitos sob orisco de umamq 0
foco das prioridades, prejudicando a obtencao dos resultados esperados.

Preconizar as diretrizes do

Projeto Politico Pedagagico Estabelecer as diretrizes do curriculo da escola

ur-
« 0 curriculo escolar ndo é apenas um elenco de componentes ¢

* 0 Projeto Politico Pedagdgico (PPP) determina a identidade da ! . :
o riculares e respectivos objetos de conhecimento, mas e, também,

escola. Ele apresenta os principios da escola, os seus propasitos, o
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que faz, como faz e onde quer chegar.

Por serum documento vivo e norteador das atividades da escola, o
PPP precisa ser revisitado a cada etapa do ano escolar, sempre por
meio da coletividade, pois ndo é consequéncia somente das refle-
x0es do grupo gestor, mas de toda a comunidade escolar.

2¢0,)

todas as praticas cotidianas com vistas a %mmz.ézmq 0S mmcmam
e procedimentos formativos no trabalho educativo escolariza er .
Sob essa perspectiva, 0 gestor, responsavel por mo . zar o cole
tivo escolar para a construgao de um curriculo, %.% o:mq.:m_.m.m:m
construgio em pressupostos pedagogicos, didaticos, psicoldgicos,
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mo:o_.cm_sm. filoséficos, antropologicos, culturais, politicos e legais
anteriormente pontuados no PPP. .

sicos da organizagao curricular. De acordo com Taba, o curriculo é
vdlido e significativo:

»  quando atende o desenvolvimento cientifico contemporaneo;
na medida em que esteja em acordo com a 8%8%.
em que se vive,

na medida em que leve em conta a relagao escola e trabalho:

> namedida em que atenda as necessidades de %mmzé_s..
mento um&mm_.moaw_ dos alunos (TABA, 1992).

* A Base Nacional Comum Curricular (BNCC) é o documento orien-
tador obrigatrio que determina os objetos de conhecimento e o
desenvolvimento das habilidades correspondentes a eles para todos
0s estudantes do pais.
v.oas. de acordo com o Ministério da Educagdo (MEC), as escolas
tém autonomia para elaborar ou adequar os seus Eanr_a desde
que de acordo com o estabelecido na BNCC, tendo-se em _<§m a

contextualizado e adaptagao a seus projetos pedagdgicos.

0 turriciile & o .
Q._:_E_o € materializado nas agoes pedagégicas nos caminhos de
ensin i
0 e de aprendizagem, nos saberes abordados, nas metodologias

impli iaca
plicadas, nos processos de avaliago da aprendizagem, dentre outros

[XOH)

Par i .
d que Isso acontea, o gestor deve considerar os principios clas- §

(estdo PedagOrica

mico, visto que este estabelece direcionamentos para a elabora-

¢o dos planos de ensino dos educadores.

ompreender a escola como uma
comunidade de aprendizagem

Uma escola onde as aprendizagens continuas sao valorizadas, tem

uma agao gestora gue promove e facilita o desenvolvimento de uma

cultura de aprendizagem.

A escola precisa saber ensinar, saber a quem ensina e como pode

ensinar a todos, ndo apenas por meio do trabalho de cada um de

seus professores, mas também pelas estruturas instituidas que
tornam viaveis as aprendizagens.

Uma cultura de aprendizagem é capaz de transformar os pressu-
postas tedricos em estratégias de intervencdes pedagogicas que
se traduzem em bons resultados.

Uma escola aprendente ndo pode estar centrada apenas na apren-
dizagem dos alunos, mas deve sobretudo ser uma instituicao que,
igualmente, proporcione uma aprendizagem para 0S professores.
A formagao de professores se da em trés dimensdes: a formagao
inicial, a formaggo continuada por meio de cursos de pos-graduacao,
e a formagdo continuada na escola. De acordo com Novoa, éna for-
magdo continuada gue acontecea verdadeira formagdo do professor,
pois ao tematizar sua pratica docente estabelece reflexdes de seu
fazer com as bases teorias e constroi novos saberes (NOVOA, 1995).
Sob essa perspectiva, alem do gestor trabalhar para transformar a
natureza e estruturagdo dos conteddos, as metodologias utilizadas,

X
: ]
1

&
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b

:

o :
s avaliagdes efetuadas, o ambiente na sala de aula etc. precisa

també j a
bém ter um planejamento de acdo para formagao continuada
dos professores. P |

N i . e
esta direcao, para agir com eficicia, o gestor deve se perguntar:

*
0 que vale a pena ser trabalhado para fazer a formacao continuada

dos professores?

0 .
Que precisam compreender melhor para aperfeigoar as aprendi-
zagens dos alunos?

Q . :
ﬁoao estimular o engajamento de cada um para a compreensdo?
om i i :
0 saber o que professores “aproveitam” da formagdo continuada

: .
que aparece como resultado no desenvolvimento das aprendiza-
gens dos alunos? |

Quais sdo os ritérios relevantes relacionados a formagao continuada
i .
que podem usados para avaliar o desempenho dos professores?

Incentivar e apoiar a im 3
. e apoiz plantacdo de
projetos e iniciativas m__cﬁaewm

Oge i

| m_m:: u.aomm estar atento para perceber, incentivar e apoiar a
mplantagao de projetos e iniciativas inovadoras, provendo os recur-
505 necessarios para seu desenvolvimento,

XOH)
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de serem adaptados a varios componentes curriculares, devem ser imple-

mentados pela gestao.

Entretanto, precisa-se adotar critérios claros para se escolher s pro-
jetos que ganharao destaque e investimentos da gestdo. Estes devem
ser de responsabilidade dos professores e alunos e sobretudo produzir

evidente aprendizagem.

Estabelecer parametros orientadores
para a coordenacdo pedagogica

o Sendo a escola uma instituigo educativa, a existéncia de uma boa
relagao entre gestao e coordenagao pedagbgicaé fundamental para
que se alcance a aprendizagem € 0 SUCESSO escolar dos estudantes.

o Paraque o coordenador pedaggico nao se transforme em um pro-
fissional que “faz tudo”, do ponto de vista das emergéncias e um
“f3z nada” na questo dos resultados académicos, 0 gestor precisa
orientar o seu trabalho para que sua atuagao nao seja desordenada

e desfocada da sua real funcao, que nao & ser porta-voz do diretor,
quebra-galhos ou fiscalizador de professores.
¢ De maneira oposta, o coordenador € responsavel por acompanhar
a gestao da aprendizagem dos alunos e a formagao continuada
dos professores, articulando-as coletivamente do projeto politico
pedagogico da escola.
o Para que a fungdo do coordenador pedagogico seja plenamente
realizada, o gestor escolar necessita reconhecé-lo como o prin-
cipal articulador das atividades pedagogicas. Nessa perspectiva,
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compreende-se que o gestor (diretor) e a coordenacdo pedagd-
gica devam funcionar mediante um trabalho conjunto e interativo.
¢ Portanto, se faz necessario que o gestor, estabeleca os parame-
tros de trabalho para acoordenagdo, delegue a grande parte da ges-
tdo pedagdgica a ela e transfira-lhe o poder e a responsabilidade
necessarios para a realizagao de um trabalho com bons resultados.

Utilizar indicadores de qualidade

Indicadores educacionais sao sinalizadores de qualificagdo que permi-
tem olhar para determinados aspectos e tecer avaliagdes comparati-
vas a partir deles. .

Com o objetivo de permitir um diagndstico, os indicadores sdo utiliza-
dos para indicar a qualidade das escolas. Destacam-se, dentre outros,
como indicadores de qualidade:

¢ 0 ambiente educativo: A escola precisa ser limpa, bonita, organi-
zada e agradavel, com equipamentos necessarios a realizagdo de um
ensino de qualidade com um clima que favoreca a aprendizagem.

+  Gestao escolar integradora: A gestdo deve possibilitar as decisdes
coletivas, promovendo a participagao dos colaboradores, das fami-
lias, estudantes e ser estratégica na mediagdo e solugao de conflitos.

¢ 0 projeto pedagdgico: o PPP deve ser coletivo e com uma proposta

pedagdgica que preconize a aprendizagem de todos, em uma pers-
pectiva de escola aprendente, identificando as dificuldades de

[XOH)

aprendizagem e fomentando intervengoes pedagogicas para pro-

mover o desenvolvimento dos alunos.

pode-se construir um mapa que permita
3 escola, de forma que todos sal-
nham condiges de refle-

Por meio de alguns indicadores,
identificar os pontos fracos e fortes d
bam profundamente como estaaescolaete
tir e fazer propostas para buscar mais qualidade.

lidade, portanto, & fundamental na
se fortaleca e ganhe reconhe-

A utilizacdo de indicadores de qua
busca pela exceléncia, para que a escola
cimento de seus usuarios.
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Gestao de Pessoas

Se vocé der as pessoas as ferramentas adequadas
¢ se elas usarem sua habilidade natural e sua
curiosidade, elas irdo desenvolver as coisas

de uma forma que ird surpreendeé-lo, muito

além do que vocé poderia ter esperado.

Bill Gates

Compreende-se por gestao de pessoas as agdes desenvolvidas pelo ges-
tor com vistas ao desenvolvimento profissional de seus colaboradores.
Os gestores devem saber motivar cada funcionario ou professor para
que estes se percebam como membros importantes para a instituigao
e possam trabalhar com compromisso e competéncia.

A m.mmﬂo de pessoas

[..] corresponde a superagdo do sentido limitado de admi-
nistracao de recursos humanos paraa gestdo escolar que
se assenta sobre a mobilizagdo dinamica do elemento
humano, sua energia e talento, coletivamente organizado,
voltados para a constituigdo de ambiente escolar efetivo
na promogao de aprendizagem e formagdo dos alunos.
Essa orientado se constitui numa mudanga de paradigma,
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mwm_sao a qual se reconhece que os problemas em geral
sdo globais e complexos, como o sio especialmente os
da educagdo, e por isso demandam uma visio abran-
gente e articuladora de todos os seus segmentos e acoes
-wm_nusa pela perspectiva humana do trabalho educa-
cional. Perspectiva essa que deve estar presente no ato

educacional como ponto de parti
i partida, percu
(LUCK, 2009, p. 82). percurso e chegada

Para reali d
a realizar a gestdo das pessoas, 0 gestor escolar precisa:

Ter seguranca da sua autoridade

vés de mﬁ@mm que gar. 2y
antam a participagao d i
5 as com i
externa  escola, ¢ unidades intema e

A autori 3 i ali
: ridade esta relacionada a lideranca e a postura do gestor. Um
estor o i a i i |
Mﬁm q:_ autoridade nao precisa reafirma-la constantemente pois
m . . .
- paz de La_cm:ﬁ_mq as pessoas da sua equipe e de convencé-las a
scar os objetivos de toda a instituic3
a a instituigdo como se fi 0
0SSem seus i
As pessoas se i i
ntem-se motivadas i [
em seguir as orientacdes d ¢
admiravel, cujo poder é legiti e
; er é legitimado por a a
queles que estao sob sua li
- i sua lide-
C : vow outro lado, o autoritarismo é um poder imposto e estd ligado
a obrigacdo da acio mediante a forca.

[XOH)

Quando existe autoridade, as pessoas agem motivadas pelo lider, consi-
derando os objetivos coletivos da instituicdo, mas quando &0 autorita-
as pess0as agem apenas por obediéncia e fazem
perspectiva coletiva ou futura. Fazem
posicdo e medo das ameagas.

rismo que entra em cena,
somente os seus trabalhos, sem
suas entregas profissionais apenas pelaim

Exercer uma gestéo participativa

Para exercer uma gestdo participativa é preciso promover o acolhimento
das diferentes pessoas nas decises da escola. A participagdo das pes-

soas acontece quando o gestor promove a aproximagao defas as opor-

tunidades de decisdes importantes.

As oportunidades de participagao devem ser pautadas no sentido da res-
ponsabilidade social e no empenho coletivo para a realizagao de objeti-
vos da escola. Nessa diregao, a gestao participativa, quando propulsora

do estabelecimento de um ambiente de convivéncia responsavel e soli-
daria, cria possibilidades reais de [00peragao.

0 conceito de “cooperagdo” é mais abrangente do que aideia de partici-
par. Cooperar é colaborar ou trabalhar junto, ja participar implica apenas
em fazer parte. Imersos em redes sociais, enfraquecemos 0 Convivio. Esse
comportamento nos faz indiferentes aos mais proximos, que trabalham
a0 nosso lado. Por isso, 0 exercicio para decisdes participativas pode ser
uma ferramenta de aproximagao e colaboragao entre os profissionais.
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de um gestor que tenha autorid i — .w
a0 gestor: ordade e ideranga. Em visa disso, cabe ” em decisoes desfocadas.
: criar :a_m escola onde as pessoas ajam de forma colabo- E | Promover a o_.mmsﬁmmwo
o, vlorzruma coura desoidaredade e cooperagio S do trabalho coletivo na escola

entre os funciondrios promover a integragdo e a articulagio
de diferentes areas da es ibuir mai
i _mﬁ.s_m. atribuir mais valor aos pro- - o Aescola exige do gestor um trabalho de articulaao e integracao
coleti i b cular ! Pl
i <8 em detrimento aos fazeres : entre suas particularidades para que interesses individuais ndo se
ividuais e fortalecer a pratica das decisges em conjunto
e responsabilidades compartilhadas (LUCK, 2009, p. 81).

sobreponham aos objetivos coletivos.

+ 0 desenvolvimento de um trabalho coletivo solicitaa atuagao da
comunidade educativa na construgao e na implementagdo de um
projeto pedagogico no qual a aprendizagem dos alunos seja a prin-

Criar comissdes de cogestio cipal intengdo

» 0 trabalho coletivo pressupde decisoes conjuntas, partilha de res-
ponsabilidades e esta fundado nos principios definidos no PPP.

« Fazera gestdo, no cotidiano das praticas escolares, nao é tarefa
facil, pois como afirma Fusari, “3 realizaao do trabalho coletivo
ndo supde apenas a existéncia de profissionais que atuem ladoa
lado numa mesma Escola, mas exige educadores que tenham pon-

”_.Mcmmm”mo corresponde a atuagao de forma planejada de um grupo defi- | Mmmmwm_mﬁwmmﬁﬂﬁ%_ca i i i

o pe idi A w1332, . 18-
dos :ﬂ : MMNM“HMHHN_WO_.”M“N&_m trabalhos especificos basea- 4 o Demodocomespondente a premissa colocada, compreende-se que
o os principios e objetivos do espago escolar devem ser definidos a
partir do respeito a diversidade e a sua complexidade, para que
todos, devidamente contemplados, estejam imbuidos de trabalhar

_V%Hw _umososz a gestdo participativa e compartilhada, é interessante
a triagdo de comissdes de cogestao. Estas sio espagos de gestao onde
todos os participantes tém maior autonomia para decidir em conjunto

obre alguma especificidade, ja que a decisdo é restrita as suas areas
de atuacao.

Para garantir bons resultados, por meio das comissoes de cogestao, cabe
mo. mmﬂa acompanhar sua atuagdo no sentido de garantir a autono- ,
mia :

las, porém, ao mesmo tempo, assegurar que sejam planejadas e

I o) 4
} 6
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em interagdo e cooperagao em direcdo aos objetivos fundamen-
tais da escola. £ nesta dinamica que se constitui, na pratica, o cole-
tivo da escola.

*  Portanto, para que o trabalho coletivo seja identidade constitutiva
da escola nao basta juntar as pessoas para a realizagao de tarefas,
€ preciso que sejam mobilizadas conjuntamente a partir dos prin-
tipios e objetivos que as unem,

*  Etarefa do gestor, entio, trabalhar para que haja certo consenso
entre os.colaboradores, os quais podem apresentar divergéncias
entre si. Desta forma, construir um trabalho coletivo na escola é
uma empreitada gestora desafiante, que exige empenho, persis-
téncia e resiliéncia.

Liderar a pratica de bom relacionamento
interpessoal e comunicacio

A organizagdo escolar é essencialmente complexa, estruturada em bases
de pluralidade e diversidade, onde os conflitos, correlatos a cada grupo
constituinte da escola, estao presentes.

Nesta diregdo, o gestor escolar deve por em pratica atividades cotidia-
nas que otimizem o desenvolvimento de uma boa omunicagao insti-
tucional para o desenvolvimento de competéncias comunicacionais que

visem a melhorar as relages interpessoais na escola.

A comunicaggo pode facilitar ou prejudicar o estabelecimento de bons
relacionamentos interpessoais, 0s quais demandam um investimento

[XOH)
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intencional da gestdo, pois além de se conviver na escola, é preciso
saber respeitar todos coletiva e individualmente, saber ouvir e saber
falar. Assim, é de fundamental importancia que o gestor tenha uma
percepcao clara das formas e intensidades dos relacionamentos que
acontecem cotidianamente entre todos.

£ importante, também, estar atento ao processo comunicativo desen-
volvido na escola. Quando falamos de comunicagao na escola, estamos
falando de um campo em que as palavras “vinculo” e “credibilidade”
sao fundamentais. Nao se educa alguém nem se constroi parceria com
alguém em que nao se confia.

A boa comunicagao comega com uma boa escuta. Promover momen-
tos institucionalizados de escuta de cada colaborador € um trabalho
que pode oferecer ao gestor uma ‘leitura” mais verdadeira da realidade.

Para trabalhar as relagdes interpessoais  preciso fazer o exercicio de
olhar dentro da escola. Esta é uma estratégia para conhecer as reais ver-
dades, e ndo as aparéncias da escola.

£ essencial que o gestor dé atengao especifica as relagdes interpessoais

para impactar favoravelmente a organizagao escolar. Finalmente, para

que no se produza equivocos ou se gere confusao, faz-se necessa-
fio preservar uma comunicagdo institucional efetiva. Para tal, publique

avisos, use memorandos, oficios, sempre com linguagem clara e com-
preensivel e que permitam a real intengao da mensagem, procurando
abranger toda a comunidade escolar.
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£ dever do gestor priorizar a existéncia de um ambiente de convivéncia
aprazivel e ancorado na confiana.

Promover e orientar a troca de

experiéncias entre professores

¢ Promover e orientar a troca de experiéncias entre professores como
estratégia de melhoria de praticas didaticas & uma atividade esco-
lar muito proveitosa.

* Ao mobilizar pessoas e proporcionar situagdes para todos exporem

suas experiéncias, o gestor propicia a criagdo de vinculos entre os
docentes e potenci iza 0s conhecimentos pedagagicos e didati-
cos do grupo.

¢ 0Os erros e acertos das praticas didaticas precisam ser colocados
na roda para serem refletidos em conjunto, assim, toda a equipe
aprende por meio deles.

¢ Aorganizacdo de alguns trabalhos interdisciplinares, onde os pro-
jetos sdo elaborados em parceria, oferece condi¢des para que uns
aprendam com os outros.

¢ Qutra possibilidade é envolver alguns professores na resolucdo de
um problema real, origindrio de uma pratica equivocada, e solicitar
solugdes curriculares para tal. £ interessante, também, implemen-
tar um momento no inicio de cada reuniao no qual um professor
apresente aos demais uma boa ideia.

¢ Outro caminho importante para incentivar a partilha das experién-
cias bem-sucedidas sao encontros formativos entre os pares para
o compartilhamento de saberes.

[XOH)
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> () gestor escolar pode também incluir no calendario a am._:.mmuc
de oficinas pedagdgicas ou de mesas-redondas, que 8_223
o aprender junto. Os eventos devem ser realizados pelos uaE._a
docentes, para que eles tenham notoriedade e possam comunicar

suas praticas de sucesso.

Atuar como moderador em situagdes
de divergéncias e de conflito

Em um espaco plural, onde convivem cotidianamente muitas pessoas,
¢ esperado que ocorram situagdes de divergéncias interpessoais. Esse
cenario exige do gestor um aprimoramento da comunicacao fim de

minimizar os conflitos que possam aparecer.

Weiss (1994, p. 24) demonstra que existem quatro maneiras de lidar

com o conflito:

» (onfrontagdo construtiva.

« (onfrontaao por meio da dominagao.
+  Evitagdo.

* Acordo.

A confrontago por meio da dominagdo se da pela existéncia de _.:ﬁ
relagdo assimétrica de poder. A evitagao acontece quando 0 H.oa__.a e
negado por uma ou pelas duas partes que se distanciam para Ec.m&a:.
tarem desconforto. Ja o acordo caracteriza-se por seruma estratégia na
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qual as partes cedem em alguma coisa em nome de uma pacificacao,
contendo o conflito em vez de resolvé-lo,

Por sua vez, a confrontagdo construtiva é uma tatica de gestdo que se

propde, de fato, a resolver o conflito de forma que as duas partes sejam
beneficiadas no processo.

Para promover a confrontagdo construtiva, o gestor precisa estar disposto
afazer oitivas para que os envolvidos possam se explicar com base em
seus pontos de vista. O desafio do gestor  criar um clima de confianca
no qual as duas partes possam se expressar sem medo de prejulgamento.

Para envolver-se numa situagdo em que duas partes estao em con-
fronto, é preciso saber interceder e a imparcialidade é essencial, £ pre-
ciso, também, fazer um exercicio de paciéncia e saber ouvir até que as

duas partes encontrem alguma saida

¢ Qutras vezes, o tipo de conflito estabelecido requer a instituigao

de mediacGes externas capazes de conduzir a um consenso pos-
sivel. Cabe ao gestor, diante do conflito exposto, o papel de deci-
dir se faz a mediagao ou se & necessria a intervengao de terceiros.

[XOH)

Gestao da Comunicagao e Fortalec

Gestao da Comunicacao
e Fortalecimento
Institucional

Ouga com curiosidade. Fale com honestidade.
Aja com integridade. 0 maior problema com
a comunicagdo é que nds ndo ouvimos para
entender. Ouvimos para responder.

Roy T. Bennett

A comunicagao é uma atividade muito importante que deve m.: imple-
mentada com zelo pelos gestores. £ a comunicagao ampla e eficaz p.:m
ajuda a fortalecer a instituicao. Fazer uso de uma politica de comunica-
(a0 é indispensavel para a gestao escolar de sucesso.

As ades de comunicagao deverdo contribuir para o anm_mgawao da
imagem institucional da escola, divulgar projetos desenvolvidos de
forma sistematica, em linguagem acessivel e didatica, e oferecer amplo
conhecimento 3 comunidade interna e externa sobre as atuagdes, metas

e propositos do PPP.

Gestores capazes de fazer uma boa politica de comunicagao sao assertivos,
pois mesmo nas adversidades deixam claras suas decisges, mobilizam,

67



68

inspiram e estimulam suas equipes. Adiante, atividades que o ges-
tor escolar precisa para desenvolver uma boa politica de comunicagdo.

Planejar, monitorar e avaliar as
estratégicas de comunicado

*

tivo da vida em sociedade.

Ao tragar uma estratégia de comunicagdo, o gestor deve definir o

contetido, 0 meio, o piblico interlocutor e o cronograma de sua agdo.
£ fundamental para o éxito da comunicagio organizar a mensagem,
identificar qual € a melhor forma de se comunicar, além de encontrar
uma forma de abordagem capaz de atingir o objetivo. Por meio do
cronograma de agdo, o gestor podera monitorar e avaliar, em cada
etapa, as estratégicas de comunicagao.

0 gestor escolar precisa estabelecer uma comunicagdo institucio-
nal de maneira clara e objetiva. A clareza na comunicagdo comega
no conhecimento pleno da informagao a ser transmitida. Quando
ndo se domina o assunto a ser transmitido, deixa-se transparecer
a falta de conhecimento sobre o tema e a informacdo é repassada
de forma dibia e obscura. Na comunicacdo confusa o interlocutor
nao € atendido, pois nao compreende a mensagem.

A comunicagdo entre escola e familias deve ser combinada previamente.
0 uso de ferramentas como o e-mail caso todos os envolvidos possuam
facil acesso a internet, mensagens por SMS ou via aplicativos de men-
sagens sao aceitaveis e podem rapidamente integrar a comunicagao.

[XOH)

A comunicagdo é meio para a convivéncia e instrumento constitu-

(o0 e Fortalecimento Insti

Mas, por vezes, um simples painel de recados na recepgao, um aviso
bem legivel na saida dos alunos ou nos murais localizados em mm.mmmcm
estratégicos na escola, comunicam eficientemente sem necessidade
do uso de tecnologias.

A chave do sucesso na comunicacdo esta na maneira clara, direta e obje-
tiva em que ela se dara.

Ter bom humor, entusiasmo e escuta sensivel

Tensdes provocadas pelas naturais dificuldades de qualquer gestao,
em especial nas relagoes interpessoais, exigemn do gestor certas carac-
teristicas pessoais. 0 bom humor & um exemplo delas, porque pode
alimentar um ciclo virtuoso nos relacionamentos profissionais e no
ambiente de trabalho.

Além do bom humor, um gestor eficiente deve ser proativo. A proativi-
dade esta ligada a comportamentos gue antecipam m=83533m.=m8
e surpreendem o caminhar procedimental. Dessas e outras condigoes
nascem o entusiasmo.

Lideres entusiasmados aceitam novos desafios, apresentam disponibi-
lidade para execucao de tarefas e agemna adversidade com serenidade
e otimismo.

0 contrario da proatividade é a reatividade. Ela se da quando o gestor
s ocupa em apresentar justificativas para as suas limitacdes, & incapaz
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de reconhecer seus eros e transfere para sua equipe os resultados ine-
ficazes de suas agdes. Isso cria um clima adverso, dominado por intri- 3 :
gas e ressentimentos.

A proatividade pode ser manifestada por um gestor que desenvolve uma
escuta sensivel, a capacidade de compreender e identificar as opinides 1
dos outros, sem julga-los ou repreendé-los.

A comunicagao afetiva com outra pessoa nasce da empatia. Gragas a ela,
somos impelidos a ajudar, a agir e nos colocarmos no lugar do outro. Ser |
capaz de se colocar no lugar do outro  indispensavel ao gestor. i

Gestores bem-humorados, motivadores, com escuta sensivel e empatia !
valorizam as pessoas de sua equipe. Por isso, encaram com entusiasmo :
os mais duros desafios. Eles podem até rir de seus proprios erros, nunca
dos erros dos outros, pois estao dispostos a ouvir, acolher e dar-lhes
o valor que é devido.

Estimular a adogdo da pratica
de avaliagdo institucional

A avaliacdo institucional € uma pratica organizada, formal e sistema- 1
tizada. Trata-se de um instrumento de melhoria e de qualidade acadé-

mica da escola. Ela tem como objetivo compreender e avaliar todos os
processos escolares.

[XOH)
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Esse instrumento ndo é padronizado, ao contrario, deve contemplar
as caracteristicas individuais das instituicoes. Seus resultados produ-
zem dados capazes de orientar intervengdes de aprimoramento em
todos 0s setores.

Caso ndo haja uma avaliagdo institucional e um processo posterior de
aplicagdo de seus resultados, 0s gestores ficam sem parametros para
refazer os caminhos e procedimentos gue demandam correcao, apri-
moramento ou retomada de rumos.

0s gestores escolares devem preconizar a avaliacao institucional para
retomar compromissos e objetivos previamente definidos pela comu-
nidade escolar. A avaliagao institucional ndo se da e nao opera por 5150,
ela esta a servigo das diretrizes pedagdgicas do PPP.

Informar publicamente 0s resultados obtidos

Apos a analise e 0 conhecimento dos resultados da avaliagao institu-
cional, toda comunidade escolar deve ser comunicada.

Dar retorno a comunidade sobre 0 desempenho académico da escola
g importante, e o retorno deve ser, preferencialmente, por meio de
reunioes presenciais. Porém, de modo complementar, 05 resultados
podem ser disponibilizados digitalmente, via e-mail ou no siteda
escola. Independentemente da ferramenta escolhida, & essencial criar
o habito de divulgar resultados e mostrar para 05 responsaveis oMo
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esta.caminhando a escola. Esse procedimento propicia uma relagao de
confianga e fortalece a imagem da instituicdo.

M importante destacar que apenas a comunicagdo dos resultados obti-
0s nao basta. (abe ao gestor, depois de analisar criteriosamente os
resultados, convocar o coletivo para definir as medidas que devem ser

tomadas por toda escola pra executar as mudangas necessarias apon-
tadas na avaliagdo institucional.

Ser coerente

0 gestor precisa ser coerénte, demonstrando por meio de sua atuago
constancia de conceitos e de valores, sem rigidez que o impega de fazer
corregdes quando necessario. Um gestor coerente tem a sua fala respal-
dada por seus gestos e agdes.

Gestores coerentes transparecem seus valores nas relagdes interpessoais.
Eles sdo leais e dividem com a equipe suas vitorias e éxitos. Mesmo em

situagdes de conflito, sao firmes para defender suas convicdes e as
demonstrar em atitudes e palavras.

A tibieza é o oposto da firmeza. Trata-se de uma condicao pessoal que
se traduz em inseguranga, fragilidade e abatimento. Dela podem sur-
gir .mmmsam autoritarios, erraticos e inconstantes, que se tornam fonte
de intrigas e que, por isso, normalmente sdo sabotados por sua equipe.
Um gestor demonstra tibieza ao culpar sua equipe pelo fracasso, se exi-
mindo de um erro. Isso destréi lagos de confianga e empatia. |
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A incoeréncia & capaz de demolir a credibilidade de um gestor, denota
falta de transparéncia e é um sinal que ha algo nebuloso por tras dos

acontecimentos.

Qualquer gestor, em dados momentos, pode se sentir inseguro, porém
ele ndo deve agir com inseguranca. Para agir com seguranca, 0 gestor
deve refletir para se apropriar com profundidade dos processos, ouvindo
especialistas no assunto e se aconselhando com pessoas de confianga.

A coeréncia nas relagdes humanas inspira confianca e é sinal de leal-
dade na relaco. Tais gestores transmitem seguranga, pois seus atos &
deliberagdes “nao surpreendem’, ja que estao respaldados nos valo-

res da institui¢do.

Manter-se informado sobre os principais
acontecimentos do entorno escolar

As escolas 3o dinamicas e se constroem em conexao com relagoes que
se estabelecem dentro e fora defa. Sendo assim, as familias dos alunos,
35 liderancas locais e demais membros da comunidade formam com a
escola uma complexa rede de relagdes interdependéncias. Dessas rela-
(Ges nasce o sentimento de identidade e o de pertencimento.

(abe ao gestor tornara gscola um espago de encontro e convivéncia das
pessoas da comunidade, submetendo esse processo aos alunos, pro-
fessores e demais profissionais para construir a identidade da escola e

o pertencimento de todos.
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Cestores escolares bem informados integram mais facilmente a escola
a seu entorno. Porém a informagdo por si s6 nada vale, esta deve levar
ao conhecimento da realidade local, sob risco de isolar a escola do seu
entomo, se isso ndo ocorrer. 0 sentimento de isolamento da escola do
entorno escolar colabora decisivamente para seu descrédito, ndo iden-
tificagdo e ndo pertencimento a comunidade.

Manter-se informado sobre acontecimentos da comunidade, conhecé-los
e vivencia-los é indispensavel na construgao de sua identidade e per-
tencimento. Se o entorno escolar tem vocagdo propria, torma-se indis-
pensavel a contextualizagdo dessa realidade as multiplas experiéncias
da comunidade escolar. :m.:_mm:_m forma, quando ha grandes come-
Jo_mﬂomm locais, essa & uma oportunidade de elaborar estratégias para
vivencia-las na escola. Isso ndo implica que a escola deva ser palco dela
mas sim torna-la proxima de seu projeto pedagogico. |

Promover engajamento e envolvimento
das familias na vida escolar dos alunos

Um dos principais desafios dos gestores escolares da atualidade &
enfrentar o crescente distanciamento de familias e escola. Dificilmente
o.m convites enviados as familias para participagdo de uma atividade
tém adesao da maioria.

A equipe pedagogica deve valorizar e estimular iniciativas que permi-
tam encontros e reunides na escola com as familias. Para incentivar a
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participagdo e interessante mobilizar 0s proprios alunos para convida-

rem suas familias.

Ha atitudes simples capazes de engajar escola e familias para isso,

tais como:

+  Oferecer as instalagdes da escola para atividades comunitarias e
eventos comemorativos.

+ Elaborar tomeios esportivos e gincanas pedagdgicas com a parti-
cipagdo direta da familia.

+  Qrganizar confraternizagdes de fim de ano ou em COMemoragao a
uma data alusiva a identidade local (dia do padroeiro, festa do leite,
festa da uva, feira agropecuaria etc).

o Preparar uma exposi¢ao para familia com os trabalhos feitos pelos
alunos nas aulas de artes ou laboratorios de ciéncias.

o Preparar um sarau musical e/ou literario, no qual pais e alunos voca-
cionados podem mostrar 3 vocagdo artistica e musical da comunidade.

(s encontros que integram escola e familias devem ser agradaveis e
produtivos, a ponto de se tomarem uma atividade significativa e que
traz resultados. Isso torma o planejamento dos encontros indispensavel.

Apesar do desafio, ha dicas importantes para a organizagao dos encon-
tros entre escola e familias. Eis algumas delas: caprichar no convite; pre-
parar um local acolhedor; oferecer café, agua ou se possivel um lanche,
algo muito simples, mas que permita aproximagao e descontracao; defi-
nir tempo de inicio e término; e informar no calendario escolar todas as
datas de encontros, festividades ou reunices pedagogicas.
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Antes do término dos encontros, deve-se agradecer a presenca de todos
e %m.amq 0s esfor¢os dos responsaveis pela organizagdo do encontro
<.m_c=~m_ao o_Eom momentos de convivéncia para se consolidar o rela-
tionamento entre familias e escola.

[XOH)
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Gestdo da Cultura
Organizacional e
Clima Escolar

(uando hd uma lideranga e ela é bem exercida,
harmonia vira parte da cultura do lugare continua
mesimo depois de o gestor deixar 0 cargo.

Brian Perkins

A cultura organizacional da escola se apresenta por meio de seus valo-
res, crengas, regras morais e éticas que orientam os comportamentos
do coletivo. Pode ser identificada por meio de:

+  Aspectos verbais e conceituais como, por exemplo, 0 curriculo e a
historia da instituicao.

+  Linguagens visuais e simbolicas, como por exemplo 0 lema, 0 uniforme.

+ Manifestacoes comportamentais, como as ceriménias e celebra-
(es, normas e regulamentos etc.

J4 o clima escolar é 0 que pensa sente a comunidade escolar sobre a
instituigao. Clima &, portanto, 0 conjunto das percepgdes que as pes-
soas tém da escola e como estas percepgoes definem a configuragao
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de seus relacionamentos interpessoais, favorecendo um sentimento de
pertencimento a este ambiente social.

As definigoes de clima escolar e de cultura organizacional, dimensdes
complementares e correlatas da identidade escolar sao fortemente
influenciadas pelo tipo de atuagdo do gestor, uma vez que tudo o que
ele realiza ou nao interfere na forma de ser e de se perceber a escola.

Dessa forma, & imperativo que o gestor compreenda como realmente
se manifestam o clima e a cultura organizacional de modo a realizar
um bom trabalho como um todo. Adiante, atitudes que o gestor esco-
lar precisa apresentar.

Ter atuacdo ética e confiavel

0 gestor precisa desenvolver qualidades comportamentais indispensa-
veis para a implementacao de um clima escolar adequado. Para que isso
se estabelega é relevante que a comunicagdo das informagdes ocorra de
forma clara e transparente.

Uma gestao transparente faz com que o diretor conquiste a confianga
do coletivo, o que & imprescindivel para que haja respeito e legitimidade
de sua autoridade.

E preciso assegurar a integridade e a confiabilidade das informagoes

recebidas e transmitidas, pois a confiabilidade da informagao esta forte-
mente atrelada a percepcao que se tem quanto a legitimidade da fonte
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que a produz. Nessa diregao, 0 gestor nunca pode transmitir informacoes
falsas ou atuar por principios baseados em subsidios inverossimeis. Nao .
h nada pior para o clima escolar do que um gestor fofoqueiro que atua |
por meio de conversas de corredor, mensagens secretas e “panelinhas”

Etica é uma palavra de origem grega, que significa: “costume supe-
rior” “bom costume” e aquilo que “pertence ao carater”, 0 gestor deve
demonstrar atitudes que sirvam como modelo a todos os colaborado-
res e atuar de forma a refrear todos os comportamentos que estejam
fora dos padrdes aceitaveis das relades humanas, pois todos aqueles
que fazem a escola precisam deixar transparecer 0s valores éticos dela.

A honestidade & um valor indispensavel para os gestores. 0 coletivo
escolar precisa sentir que nao é enganado ou iludido pelo gestor, pois
ele trata a todos de modo igual e justo e, sobretudo, tem grande res-
peito as diferengas para que todos sejam respeitados como merecem.

Cultivar valores fundamentados
na formagdo humana e social

A escola é constituida por pessoas de milltiplas historias, saberes, moti-
vagdes e valores, portanto, nao é um universo idealizado, mas, em sua

concretude, existe como resultado, entre outras coisas, do encontro entre

necessidades sociais e interesses pessoais, entre pendencias profissio-
nais e demandas interas de seus interlocutores.
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E preciso que o gestor invista e trabalhe para que seus colaboradores
desenvolvam a consciéncia daquilo que valoriza. Valores como autono-
mia, solidariedade, cooperagao, responsabilidade, resiliéncia, sensi
dade, tolerancia, paciéncia e respeito sao suportes para que se possa
dialogar, intervir e solucionar os conflitos nas situagdes diversas que se
apresentam no cotidiano.

Na concretude cotidiana, deve-se preconizar uma atuagdo que busque
fazer diminuir o espago das contradicdes, propondo, apesar de suas limi-
tagdes, a construgdo da escola como /ocus de uma educagao de valores
do ponto de vista de suas potencialidades.

Avivéncia e a transmissao de valores deve ser materializada por meio
do trabalho formal e informal da gesto para que o coletivo seja capaz
de objetivar seu bem-estar e o bem-estar do grupo, tenha satide men-
tal e exerca seu papel educador.

Elaborar um organograma

Via de regra, o clima escolar é mais agradavel quando as decises coleti-
vas sdo otimizadas e as atribui¢des de cada profissional so visivelmente

determinadas, ja que a defini¢do das competéncias é fundamental para

a realizagdo do trabalho compartilhado.

A organizagao de um organograma, no qual sao estabelecidas as com-

peténcias da equipe gestora e dos demais membros da escola, é dever
do gestor. Porém, sabendo que as escolas nao operam por meio de um
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modelo endurecido de estrutura organizacional, com demarcagdo rigo-
rosa de cargos e fungdes, direqao centralizada e planejamento com pouca
participagdo das pessoas, 0 0rganograma escolar deve refletir e apontar
relagdes de trabalho em gue os profissionais envolvidos atuem em con-
junto, na perspectiva de suas proprias responsabilidades.

Diretores, vice-diretores, coordenadores pedagogicos, orientadores edu-
cacionais e professores devem trabalhar coletivamente para garantir a
principal fungao social da escola.

0 gestor que tem a fungdo de diretor desempenha varias funcdes, mas
sua principal atribuigao é ser um lider inspirador que mobiliza a equipe
para que o PPP seja cotidianamente implementado.

0 vice-diretor & responsavel por auxiliar o diretor em suas atribuigdes,
assumindo a fungao de diretor quando esse estiver ausente.

0 coordenador pedagogico é o responsavel pela gestao da aprendiza-
gem dos alunos e da formacao continuada de professores.

J4 0 orientador educacional, procurando compreender 0 comportamento

dos alunos em uma perspectiva mais ampla, & o principal articulador
entre alunos, professores e pais para proporcionar o bom desenvolvi-
mento de todos. Por fim, os professores desempenham seu trabalho
diretamente com os alunos e estao focados no curriculo disciplinar e
na gestdo da sala de aula.
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0 objetivo do organograma definir e estimular a efetiva participagao
de todos, fortalecendo, assim, a gestao parti ipativa, para que, jun-
tos, escola e comunidade construam uma unidade educacional ética e
solidaria e, acima de tudo, tenham uma verdadeira tultura educativa.

Ter carisma e exercer influéncia

+ 0 carisma do gestor se manifesta por intermédio de suas palavras
e atitudes. Um gestor carismatico sabe como motivar uma equipe,
tontagiando o coletivo.

+  Um gestor que tem carisma sabe ouvir com atengao e respeita 0
espago e 0 tempo dos outros.

Saber criar consenso € uma caracteristica de quem tem carisma, para tal
deve-se apresentar um propdsito claro e envolvente, para que as pes-
s0as possam integrar e apoiar as sugestoes do gestor.

0s gestores carismaticos sao capazes de contagiar porque comunicam
suas intengdes com entusiasmo, demonstrando-se dignos de con-
fianca e exemplos a serem seguidos. Uma gestao carismatica deve ser
presenca marcante nos momentos dificeis e discreta durante a execu-
(o de tarefas delegadas.

Por fim, um gestor carismatico, usa seu carisma em favor da solugao
de problemas para o fortalecimento do coletivo de forma justa e tica.
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Conhecer mitos e crencas

o As mudancas necessarias na escola somente sao efetivadas na
medida em que se confere mudangas na sua cultura. E preciso
descortinar, & luz da reflexdo racional, as crengas e valores cultu-
rais da escola para se compreender o motivo de certas resisténcias.

+ Mitos e crengas fazem parte da cultura da escola e podem interferir

nos fazeres escolares e consequentemente, na busca de suas metas.

Como diz Liick:

*

[..] conhecer a cultura organizacional da escola representa,
pois, um processo de desvelamento de camadas submer-
sas, 0 que é possivel na medida em que sejam capazes

de, dentre outros aspectos, assumir um olhar inquisitivo

sobre 0s comportamentos, agoes e reagoes expressos na

escola, suspendendo qualquer julgamento prévio; agir com

muita perspicacia, olhar clinico @ sensivel que procura ver
o significado mais profundo daquilo que esta aparente, e

aquilo que fica além do aparente; identificar suas rami-
ficagdes internas; compreender os significados de todos
esses aspectos observados (LUCK, 2010, p. 58).

Dentre outros, apresentamos alguns mitos e (rencas que podem atra-
palhar e imobilizar o coletivo:

o “Sj alguns alunos sdo capazes de aprender” £ um mito porque a
escola & uma instituigao de aprendizagens, cabe a ela proporcionar
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as oportunidades necessarias para que cada um aprenda do seu
modo e no seu tempo.

“Escola ensina e familia educa.” £ um mito porque ensinar e educar
sao dois aspectos inter-relacionados das aprendizagens. Quando
se ensina, esta se educando. E quando se educa, esta se ensinando,

“Turmas homogéneas aprendem melhor.” £ um mito porque apren-
demos com os diferentes, com aqueles que questionam as nossas
hipéteses e ndo com quem reafirma o que j pensamos.

“Meninas sdo melhore em linguagens e meninos em exatas.”
13 mito porque aprender independe do sexo, é uma questao de
igualdade de oportunidades.

=FE=3 em grupo sio um fator de bagunca em sala de aula”
E um mito porque quarido a metodologia do trabalho em grupo é
m%.a:m& e 0s alunos sao supervisionados ha maior engajamento,
muita participagao e pouca dispersao.

___s..&m em estrutura fisica e em
inovaces tecnologicas

E importante separar investimentos para as reformas e amplia-
(0es necessarias no prédio escolar, afinal, manter uma escola bem

equipada influencia no processo de aprendizagens e deixa o clima
escolar mais favoravel.

Ainfraestrutura escolar tem papel essencial na formagao dos alunos
e garante conforto e bem-estar ndo apenas aos alunos, mas também
para os professores e a toda comunidade escolar,
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Uma estrutura escolar bem planejada esta relacionada com as neces-
sidades dos processos de ensino e aprendizagem e com 05 interesses
dos alunos e professores. Pensar em ampliar espacos formativos como
sala de arte, sala de multimidia, laboratdrios, biblioteca, brinquedo-
teca e quadras esportivas é fundamental, afinal uma escola néo pode
ser feita apenas com salas de aula. A ampliagdo da escola com alguns
destes equipamentos pode ajudar a reduzir a defasagem académica.

Com relagdo a implementacao de tecnologias, 0 primeiro passo a ser
dado pelo gestor & garantir 0 acesso para que a comunidade educativa
possa estar plenamente conectada.

Em segundo lugar, & preciso investir em conexdes mais rapidas e em
novos programas. Contudo, € preciso ter cuidado de ndo cair no encan-
tamento dos modismos “pseudo-inovadores’, muito presentes no uni-
verso da cultura digital.

Posteriormente, € mandatario focar na capacitagdo dos saberes técnicos
e, por fim, & necessario ter clareza que as tecnologias devem ser “trans-
parentes” em relagdo aos aspectos pedagdgicos.

As tecnologias tém de estar a servico da didatica, das metodologias de
ensino e de aprendizagem, dos instrumentos de avaliagdo e das ativi-
dades pedagogicas, pois na escola é a pedagogia que tem lugar pr ile-
glado, a tecriologia deve apenas ser auxiliar para que os procedimentos
educativos tenham éxito.
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Manter a escola limpa e organizada

Em uma escola limpa, bonita e harmoniosa, os alunos e professores sen-
tem-se valorizados e um bom clima escolar é potencializado, A orga-
nizacao do ambiente escolar, tornando-o limpo, acolhedor, agradavel e
belo é responsabilidade do gestor.

As salas de aula devem ser limpas a cada tumo e os ambientes de grande
movimentagdo como pétios e corredores devem ser higienizados apds
osintervalos e recreio. 0s locais onde sdo realizadas as refeigdes devem
ter a limpeza como sua principal prioridade. Estabelecer um refeitério
limpo e acolhedor, onde se pode comer com tranquilidade, traduz o
carater educativo do ambiente escolar,

0 gestor, ainda, pode optar pela instalagdo de lixeiras para coleta seletiva,
na perspectiva da educaco ambiental. Os resultados sio otimizados
quando se realiza um projeto educativo sobre o lixo seletivo.

Porém, apesar da responsabilidade do gestor, a limpeza e a ordem
do ambiente escolar devem envolver todos, Por meio de projetos, a
comunidade educativa pode pensar e aprender sobre a importancia do
ambiente limpo e organizado para melhores situagdes de aprendiza-
gem. Conscientizar o coletivo sobre sua responsabilidade na conserva-
(o da escola é um trabalho para o desenvolvimento de atitudes cidadas.

Manter o ambiente escolar bonito organizado confere respeito para com
aescola, torando-a convidativa e agradavel a todos que o frequentam.

e [XOH)

Conclusao

Conclusao

Gostariamos que este livro fosse interpretado como “dicas de uma boa
prosa’; como se o leitor estivesse conversando conosco em um bate-
-papo despretensioso, porém inspirador, para pensar um pouco nos tan-
tos e diversos afazeres do gestor escolar.

Esperamos, na verdade, apresentar algumas poucas informagges, com
base nas nossas experiéncias sobre o que é essencial e realmente via-
vel no cotidiano daqueles que fazem a gestdo escolar.

Assim, os pressupostos presentes nesta obra foram redigidos em fun-
(do da nossa aproximagao, experiéncias e realidades observadas .8
meio educacional com o objetivo de propor alternativas na perspectiva
do simples, porém efetivo.

Acreditamos que os saberes de tantos gestores, a partir da leitura deste
livro, possam ganhar novos temperos para que sejam saboreados e com-
partilhados na reflexao coletiva.

Dessa forma, sem a pretensao de ensinar como deve atuar um gestor,
um tema tao complexo e relevante, esperamos poder conseguir promo-
ver pequenas reflexdes sobre os desafios da gestao escolar em torno de
um objetivo comum: a educacdo de qualidade para todos.
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Encerramos esta pequena obra com a certeza irrestrita de que ela esta
inacabada. Por isso, convidamos o leitor a completa-la com seus pare-
ceres, opinides, discordancias e exemplos concretos.

Aceita o convite? Entdo, mdos a obra.

XOH)
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