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Resumo

Este trabalho propde uma leitura das competéncias necessarias do gestor escolar atual, fazendo
referéncia a algumas julgadas mais comuns e necessarias a pratica do sujeito que esta a frente da
escola. Os objetivos foram analisar as competéncias e habilidades necessarias de um gestor escolar
e designar a influéncia do gestor na conducédo do espaco escolar. As trés referéncias analisadas
sobre as competéncias foram: lideranca, o planejamento, como instrumento da gestdo escolar e 0
relacionamento interpessoal. O método utilizado no desenvolvimento da pesquisa foi a revisdo de
literatura que se refere a fundamentacéo tedrica que se ira adotar para tratar o tema e o problema de
pesquisa. Por meio da analise da literatura publicada foi possivel tracar um quadro tedrico e feito uma
estruturacdo conceitual que deu sustentacdo ao desenvolvimento da pesquisa. A revisdo de literatura
resultou do processo de levantamento e analise do que ja havia sido publicado sobre o tema e o
problema de pesquisa escolhidos. Em tempos de mudanga, cabe ao gestor escolar ocupar-se de
competéncias que contribuirdo para o avango e crescimento da Educacdo no pais. Um lider
competente favorece para que a instituicdo escolar faca o aprendizado se concretizar nos seus
alunos.

Palavras Chave: Competéncia; Gestao Escolar; Lideranca.
READING OF THE CURRENT SCHOOL MANAGER'S

Abstract

This research proposes a reading of the current school manager's skills, making reference to some
judged more common and necessary for the practice from the subject that's ahead of the school. The
objectives were to analyze the required skills and abilities of a school manager and designate the
manager's influence in the conduct of the school's area. The three analyzed references on skills were:
leadership, planning as a tool of school management and interpersonal relationship. The method used
in the development of the research was to review literature that refers to the theoretical foundation that
will take to handle the topic and research problem. Through analysis of the published literature was
possible to draw a theoretical framework and do a conceptual structuration which gave support to the
development of the research. The review of the literature resulted from the survey process and
analysis of what had already been published on the topic and chosen research problem. In times of
change, is up to the school manager to be concerned with skills that will contribute to the
advancement and growth of education in the country. A competent leader favors the academic
institution to make the learning concretize in their students.

Keywords: Skills, School Management, Leadership.




1 Introducéo

Em nosso mundo hodierno percebemos uma real preocupacdo com a formacdo dos gestores
escolares, ja que em suas maos esta a responsabilidade da condugdo de uma instituicdo geradora de
caracteres nos alunos. Tencionando sobre essa afirmacéo este trabalho procura tracar o perfil de um
gestor escolar no tocante a sua forma de administrar, coletando aspectos necessarios para uma boa
gestdo, como determinadas competéncias.

A Constituicdo Brasileira de 1988 no artigo 205 ao estabelecer os fins da educagao: “a de
promover o pleno desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificagdo para o trabalho”, define os objetivos da educagdo para uma escola. Se nos
convencermos desta relevancia, h4 de se ter um compromisso com a qualidade da educacéo,
compromisso este, tomado pelo gestor.

A educacéo brasileira vem passando por mudangas que fazem com que os gestores tenham
uma formacgéo que favoreca o desenvolvimento educacional. Segundo Braule (2010, p.1) “gestores
com conhecimentos de praticas de ensino, para assim desenvolver a¢fes gestionarias eficazes e
promovedoras da qualidade de ensino”. Ha necessidade de os gestores terem uma formacao tedrica
e pratica em que terdo condicdes de gerir uma instituicdo favorecendo a construcdo de uma
educacéao de qualidade.

Sabemos que a competéncia profissional tem forte relacdo com a bagagem de conhecimento
que o gestor possui e a articulacdo desses conhecimentos aplicados no espago escolar. H4 um
comentario que se referindo a importancia da competéncia aborda sua importancia “... para que o
ensino realmente se faga e que a aprendizagem se realize...”. (PARO, 2005, p.80). Diante disso é
necessaria a atuagéo do gestor com competéncia na escola. Tamanha é sua responsabilidade.

A acdo do diretor escolar serd tdo limitada qudo limitada for sua concepcdo sobre a
educacdo, a gestdo escolar e o seu papel profissional na lideranca e organizacéo da escola. Ele deve
ter um embasamento tedrico conceitual, para que auxilie na direcdo do seu trabalho e prética
pedagdgica. Ele estd inserido em um contexto de mundo caracterizado por constantes mudancas e
que afeta o espaco escolar, tendo ele que fazer os ajustes necessarios para atender as demandas no
interior da escola.

O desafio que a sociedade apresenta nos mostra que o diretor deve aprofundar e refletir nos
estudos e conhecimentos. Ele pode pensar sobre o papel da escola, sobre as necessidades dos
alunos da escola e a identificacdo dos mesmos, qual seria a melhor forma deles aprenderem?. Essas
questdes implicam desafios para quem esta a frente da escola.

A capacidade conceitual que envolve 0 pensamento abstrato é necesséria
de modo a tornar o diretor capaz de lidar com a complexidade das
dindmicas humanas, sociais e institucionais que o trabalho escolar envolve
(LUCK ,20009, p.18).

Cabe ao gestor também a construcao de um repertério conceitual do seu trabalho que se

refere as politicas educacionais, e aos desafios da sociedade e sua influéncia no contexto escolar e

aos desafios da formacdo do homem em nosso mundo dindmico. Alguns exemplos sdo a
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Constituicdo Federal, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, Diretrizes Curriculares
Nacionais, Estatuto da Crianga e Adolescente, concepc¢des metodolégicas e conhecimento do
processo de desenvolvimento do homem. (LUCK, 2009). A efetivacdo destes aspectos legais
dependera grandemente da sua competéncia como diretor escolar.

Lembrando Fernando Pessoa, “ha um tempo em que é preciso abandonar as roupas usadas,
que ja tém a forma do nosso corpo, e esquecer 0s n0ssos caminhos, que nos levam sempre aos
mesmos lugares.” Mas, como afirma Morin (2000, p. 76), “se cabe ao educador educar num momento
em que a escola precisa de mudangas, quem educara o educador?”. Nesse sentido, considerando
como Freitas (2005, p. 122), que “a fungéo social da escola se cumpre na medida da garantia do
acesso aos bens culturais, fundamentais para o exercicio da cidadania plena no mundo
contemporaneo”, e que o professor, no exercicio de sua pratica, para estar preparado para garantir
uma formacéo satisfatéria ao educando, diante da sociedade da qual participa, necessita atualizar
seus estudos, ou seja, revisitar as teorias da sua formacéo, como alicerce de sua pratica pedagdgica.

Ainda, este trabalho conta com uma fundamentacdo teérica que aponta para a proposta
escolhida construindo uma estruturacdo conceitual na pesquisa dando sustentacdo ao
desenvolvimento da mesma. O diretor é pega fundamental para uma eficiente administragéo escolar.
Porém, sua atuacdo na escola é, cada vez mais, marcada por grandes dificuldades. O artigo
procurard ajudar a refletir sobre algumas competéncias desse profissional, favorecendo para o

processo educacional.

2 Gestéao escolar : novo paradigma

A gestao escolar comeca a adentrar o contexto da educacéo brasileira deixando o enfoque do
pensamento de administracdo escolar. Segundo, Liick, (2006, p. 35). “Bom diretor era o que cumpria
essas obrigacdes plena e zelosamente, de modo a garantir que a escola ndo fugisse ao estabelecido
em ambito central ou em nivel hierarquico superior”.

Uma nova demanda em uma educac¢do atual complexa exigia-se um conceito mais amplo de
direcdo escolar.

Para Liick (2005, p.17):

O conceito de gestdo estd associado a mobilizacdo de talentos e esforgos
coletivamente organizados, a acdo construtiva conjunta de seus
componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade que cria um
“todo” orientado por uma vontade coletiva.

Essa nova visdo ampliou-se logo apés a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional,
n°9394/96 onde a escola ndo mais passa por principios da administracdo classica escolar. A partir
deste momento o gestor ndo mais é o centro da direcdo, embora agora, completamente responsavel
pelos resultados de suas acoes.

Portanto, o gestor agora assume uma nova roupagem com postura profissional de
compromisso na sua dimensdo de trabalho. Essa postura segundo Campos e Silva (2009, p.6)

“envolve os aspectos referentes ao contexto a pratica escolar, suas experiéncias pessoais, a
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influencia das politicas publicas, do entorno onde a escola esta inserida, do grupo de profissionais
nas dimensdes: pedagodgica, técnica e politica”.

Pensando sobre a qualidade da educacdo, cabe a nés fazermos uma relagdo com o
desenvolvimento continuo da competéncia profissional do gestor, na direcdo de uma escola. Segundo
Luck (2009), a competéncia pode ser vista sob duas oOticas: a da funcdo e da pessoa a exercé-la.
Com relacdo a funcéo, competéncia é o conjunto de padrdes minimos necesséarios para o bom
desempenho das responsabilidades que caracterizam determinado tipo de atividade profissional. Ja
fazendo referéncia a pessoa,

[...] constitui-se na capacidade de executar uma ac¢é@o especifica ou dar
conta de uma responsabilidade especifica em um nivel em um nivel de
execucdo suficiente para alcancar os efeitos pretendidos (LUCK, 2009,
p.139).

Entendemos competéncia como o0 uso de conhecimentos e capacidades para fazer um
trabalho, lidar com uma situagdo ou resolver problemas. Um mecanico de automdveis, um
engenheiro, um médico precisam ter e desenvolver competéncias para realizar seu trabalho. Para
isso, precisam dispor de certos conhecimentos, de certas capacidades fisicas e mentais (raciocinio,
analise e sintese, expressdo verbal, atencdo, psicomotricidade, etc.) e das habilidades
correspondentes de modo que, frente a uma situacdo do cotidiano ou da profissédo, coloque todas
essas "disposi¢fes internas" em acao para resolvé-la com éxito. A competéncia esta ligada, portanto,
a um modo adequado e correto de pér em acdo conhecimentos, instrumentos, materiais, supondo-se
o dominio desses conhecimentos, capacidades, habilidades, instrumentos. A questao torna-se ainda
mais complexa se entendermos que as realidades do mundo

Os profissionais ligados a educagdo devem ter competéncias para que tenha melhores
condicbes para o seu desempenho e favoreca o ambiente de aprendizagem em sua escola.
Competéncia comumente é usada para se referir a uma pessoa que esteja apta ou qualificada para
realizar alguma coisa. Quando chegamos a citar que alguém é desprovido desta capacidade, soa
com um ambiente de depreciacdo e de possiveis futuros problemas nos circuito de trabalho e de
reconhecimento social.

Fleury(2001) aborda o seguinte em seu artigo:

O dicionario Webster (1981, p. 63) define competéncia, na lingua inglesa
como: ‘qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter
suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou forca para uma
determinada tarefa’. O dicionario de lingua portuguesa Aurélio enfatiza, em
sua definicdo, aspectos semelhantes: capacidade para resolver qualquer
assunto, aptidao, idoneidade e introduz outro: capacidade legal para julgar
pleito.

Desenvolver continuamente a competéncia profissional constitui-se em desafio a ser
assumido pelos profissionais, pelas escolas e pelos sistemas de ensino, pois essa se constitui em
condicdo fundamental da qualidade de ensino. Nenhuma escola pode ser melhor do que os
profissionais que nela atuam. Nem o ensino pode ser democratico, isto é, de qualidade para todos,
caso nao se assente sobre padrées de qualidade e competéncias profissionais béasicas que
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sustentem essa qualidade. A busca permanente pela qualidade e melhoria continua da educacao
passa, pois, pela definicdo de padrdes de desempenho e competéncias de diretores escolares, dentre
outros, de modo a nortear e orientar o seu desenvolvimento. Este é um desafio que os sistemas,
redes de ensino, escolas e profissionais enfrentam e passam a se constituir na ordem do dia das

discussdes sobre melhoria da qualidade do ensino. (LUCK, 2009).

2.1 Competéncia Técnica

A dimensdo ou competéncia técnica refere-se a organizacao do trabalho escolar no aspecto
das areas: administrativa e financeira. Essa competéncia requer do gestor conhecimentos para o
gerenciamento de recursos humanos e materiais, na obtencdo dos recursos e prestacdo de contas
dos mesmos. Em relacdo & competéncia técnica, Wittmann (2004) diz que a gestdo demanda
competéncias especificas. Para gerir a escola ha necessidade de formacao especifica.

Liick (2005, p. 84) define para o gestor na area administrativa uma:

Visdo de conjunto e de futuro sobre o trabalho educacional e o papel da
escola na comunidade; Conhecimento de politica e da legislacéo
educacional; Habilidade de planejamento e compreensao do seu papel na
orientacdo do trabalho conjunto; Habilidade de manejo e controle do
orcamento; habilidade de organizacéo do trabalho educacional; habilidade
de acompanhamento e monitoramento de programas, projetos e acdes;
habilidade de avaliacdo diagnéstica, formativa e somativa; habilidade de
tomar decis@es eficazmente; habilidade de resolver problemas criativamente
e de emprego de grande variedade de técnicas.

2.1.1 Lideranca

Etimologicamente, liderar significa conduzir, porém em que consiste conduzir? Atualmente ha
um vasto campo de estudos e definicbes sobre lideranga, dados por diversos especialistas que por
vezes entram em conflito, o que torna dificil de se conceituar, porém o que podemos arguir é que a
lideranga ainda é um conceito relativo.

Usaremos um quadro que Wagner & Hollenbeck (2009, p.243) usa em seu trabalho , no qual
inclui grandes lideres comuns ao senso, e nos da a ideia de como € dificil apresentar uma definicédo

de lideranca que seja especifica o bastante para ser util.

Quadro 9.1 Exemplos de Grandes
Lideres

Adolf Hitler Martin Luther King Jr.
Mahatma Gandhi Napoledo Bonaparte
Mao Tsé-tung Moisés
Franklin D. Roosevelt Abraham Lincoln
Winston Churchill Getulio Vargas
John F. Kennedy Mikhail Gorbachev
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Uma caracteristica comum a essas personagens € sua capacidade de influenciar as pessoas,
portanto o uso da influéncia deve fazer parte de qualquer definicdo que se quer dar a lideranca. Como
Wagner & Hollenbeck (2009, p.244) aborda de que o fato de determinado grupo de pessoas
“entreguem voluntariamente o controle de seu préprio comportamento a outra pessoa €& parte
integrante de qualquer definigdo de lideranga”. Os sujeitos citados acima tiveram uma contribuicéo
imensa da situacdo para o sucesso como lider, bem como também os seguidores. Assim chamamos
essa triade de modelo transacional da lideranca proposta por Hollander.

Nem todas as abordagens tedricas de lideranca enfatizam essa tridimensionalidade do
processo de lideranca. Existem mais de 130 definicdes de lideranca e mais de 5 mil estudos sobre
suas caracteristicas, 0 que torna impossivel tomarmos uma teoria e a considerarmos a mais correta. (
BLECHER, 1998)

Consideraremos um componente da triade de Holland, e defendida por Tolstoi em sua teoria:

as circunstancias. Consideremos o que relata em seu romance Guerra e paz:

Os atos de Napoledo e de Alexandre, de uma palavra de quem, pareceria,
gue os acontecimentos se produziriam ou ndo, eram t&o pouco livres quanto
0s dos soldados que faziam a campanha [ da guerra ], por sorteio ou
recrutamento. Nao poderia ser de outra forma, pois, para que a vontade de
Napoledo e Alexandre (mestres aparentes do acontecimento [ a guerra
franco-russa do século XIX] ) fosse cumprida, seria preciso a concordancia
de inumeraveis circunstancias; se tivesse faltado apenas uma, nada teria
acontecido. Era preciso que milhdes de homens, nas méos dos quais se
encontrava a forca efetiva, os soldados que atiravam, que transportavam
viveres e canhdes, era preciso que esses homens aceitassem cumprir a
vontade desses individuos isolados e fracos e que para isto fossem
determinados por um numero infinito de causas diversas e complexas. O
fatalismo na historia € inevitivel para explicar fendmenos irracionais.
Quanto mais nos esforcarmos para explica-los logicamente, tanto mais nos
aparecerdo incompreensiveis.

O que esta implicito na opinido e abordagem de Tolstoi é de que o lider pode depender das
circunstancias e essas mesmas circunstancias se apresentando diferentes, requerer-se-a lideres
com caracteristicas diferentes. Em meio as varias interpretacées e definicbes existentes do que é

lideranga, ndo podemos descartar a influéncia das circunstancias e dos liderados.

2.1.2 Tipos de Poder

A influéncia que os lideres exercem sobre as pessoas se da pelo poder de que dispéem.
Poder é definido de duas maneiras segundo Lacombe (2005, p.203),

[...] como Max Weber, segundo o qual poder é a capacidade de controlar
individuos, eventos ou recursos, fazendo que aconteca aquilo que a pessoa
quer, a despeito de obstaculos ou oposi¢des, ou como sendo a capacidade
para influenciar decisfes, pessoas e 0 uso de recursos.

Ainda fazendo referéncia ao trabalho de Lacombe (2005), ele distingui trés tipos de poder,
que foi inserido nesta tabela:
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Poder Legitimo Poder Referente Poder do Saber

E conferido pela posicdo | E a influéncia exercida pelo lider | E baseado nos conhecimentos
ocupada na organizagdo. Sdo | em virtude da afeicAo e do | que a pessoa tem. Inclui os
instrumentos para o0 exercicio | respeito que as pessoas tém por | conhecimentos técnicos, a
do poder legitimo, o poder de | ele, em fungdo de suas | experiéncia e o poder da
recompensa e o coercitivo. qualidades como seu carater, a | informacdo. Algumas pessoas
forca de sua personalidade, sua | ndo cedem informacdes para
coragem, sua capacidade de agir | reter esse tipo de poder.

e sua ousadia. O fundamento
basico do poder referente e o
exemplo.

Trabalhar bem é fundamental para se obter poder, porém néo é suficiente. E necessario que
se seja notado pelos outros, que se tenha visibilidade, h4 um ditado que diz que n&do basta botar o
ovo, € preciso cacarejar. O lider ndo precisa ficar o tempo todo no palco para ser notado, mas nao
pode ficar completamente fora dele. Podemos dizer que liderar é conduzir um certo grupo de

pessoas, influenciando seus comportamentos e a¢des para atingir os objetivos propostos pelo grupo.

2.1.3 Caracteristicas de um lider

Uma caracteristica e aspecto comum de lider, é a de acreditar no que faz. Isso exercera uma
grande influéncia nos liderados, saber que pode seguir alguém que acredita no que esta fazendo.
Deve-se ter uma paixao por aquilo que se prega.

O lider deve ter clara em sua mente onde quer chegar e a capacidade de comunicar essa
informacéo. Ele deve transmitir ao grupo a visdo, para ndo se tornar uma informagdo exclusiva. A
visdo deve ser comunicada, ndo sO por meio das palavras, mas pelos proprios atos e exemplos do
lider, tamanha a importancia do lider viver e agir de acordo com o que diz. Confucio ja dizia que o
bom lider, antes de tudo, coloca em pratica suas palavras e, a seguir, age de acordo com o que diz.

O bom lider deve conhecer os seus liderados ou seguidores, os seus valores, suas
necessidades e desejos. Portanto ele deve desenvolver uma comunicagdo com o grupo a ponto de
atingir a todos. Um ponto interessante deste aspecto, € a capacidade de ouvir, pois as pessoas tém
mais facilidade de ouvir com mais atencdo aqueles que as ouvem. Lacombe (2005, p.215), nos revela
uma pesquisa realizada com relagao a algumas habilidades necessarias:

Um estudo feito por Warren Bennis e Burt Nanus com 90 lideres, encontrou
cinco habilidades primordiais: aceitar as pessoas como elas sdo, ndo como
vocé gostaria que fossem; abordar relacionamentos e problemas em termos
de presente e ndo de passado; tratar os que estdo perto de vocé com a
mesma atencao cordial que concede a estranhos e a pessoas que conhece
casualmente; confiar nos outros, mesmo quando o risco parece grande; e
agir sem a aprovacao e o reconhecimento constante dos outros.

O auto-conhecimento é uma caracteristica do lider ligada a inteligéncia emocional. Pessoas
que tém um grau de auto-conhecimento alto, reconhecem melhor como seus sentimentos afetam a
elas proprias e aos outros. O lider deve conhecer a si mesmo, como diz a inscrigdo do oraculo de
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Delfos, “conhece-ti a ti mesmo”. Quando ha esse conhecimento ele se comunica melhor quanto a
seus pontos fortes e limitagdes( LACOMBE, 2005).

E muito comum dizermos que todos os lideres devem ser motivados, ou seja, ter um desejo
muito forte de realizacdo pela prépria realizacdo proposta em si. Um lider motivado é capaz de
motivar também sua equipe em direcdo ao cumprimento dos objetivos da instituicao.

Para ser um lider, deve-se colocar no lugar dos outros, procurar reconhecer e considerar 0s
sentimentos dos sujeitos ao seu redor. Isso nao quer dizer, que o lider deve agradar a todos ou tornar

seus o0s sentimentos dos outros, mas apenas ponderar esses, nos processos de decisdo e acao.

2.1.4 Lideranga no contexto escolar

A escola assim como as empresas sao lugares em que sao necessarios uma mostra de
resultados, e se tratando da escola, os resultados séo o aprendizado dos alunos. Portanto exige-se
que os gestores atuem como lideres para direcionar as a¢fes da escola para este foco. Podemos
perceber que em uma escola em que ndo se encontra um estilo de lideranga, o movimento e o
processo de trabalho € débil e ndo existe mobilizagdo para alcangar os objetivos da escola, que sao
os de alcancar bons niveis de aprendizagem nos alunos.

Uma gestdo que ndo esteja estruturada, contribuird para formar pessoas indiferentes com
relagdo a sociedade. Segundo Luck em entrevista a Revista Nova Escola Gestdo Escolar, “sem a
canalizacdo de esforcos para que a aprendizagem ocorra e haja melhoria e desenvolvimento
continuos, o ambiente escolar se torna deseducativo”.

O gestor escolar que trilha em uma lideranca, deve conhecer os fundamentos da Educacao,
deve compreender o comportamento humano e como um dirigente com competéncias de lideranca,
ndo se desanimar nem paralisar diante dos desafios que a escola enfrentara, desafios estes inerentes
guando tratamos sobre a Educacao. A lideranca na gestdo de uma instituicdo escolar é mais bem
sucedida quando esta centrada no ensino e aprendizagem. De acordo com varios estudos, verificou-
se que as escolas com sucesso acima da média possuem lideres que influenciam a aprendizagem,
galvanizando esfor¢cos a volta de finalidades ambiciosas, e estabelecem condi¢cdes que apdiam os
professores e contribuem para o sucesso dos alunos.

Aquele que procura exercer lideranca no espaco escolar, pode tomar como base 0s principios
e tudo o que se refere a pratica da lideranca no ambito administrativo. As caracteristicas do lider
apresentadas neste trabalho podem ser tomadas pelo gestor, porém tudo deve estar voltado para o
crescimento da escola no que se refere a aprendizagem dos alunos.

2.2 Competéncia Pedagogica

De acordo com Luck (2009, p.96) esta competéncia “trata-se da organizacéo, coordenacao,
lideranca e avaliacdo de todos os processos e acdes diretamente voltados para a promocdo da

aprendizagem dos alunos e sua formagao”.
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Analisando as acBes do gestor escolar, notamos a importdncia em levar as pessoas a
aprenderem, produzindo o desenvolvimento de atitudes.

Podemos fazer uma alusao desta competéncia com a passada no que se refere a bagagem
conceitual que o gestor traz consigo, jA que podemos dizer para promover a aprendizagem é
necessério ter como base os saberes da Educacgédo que orientam a reflexdo e a sistematizagdo do
processo pedagdgico . O projeto pedagdgico da escola representa uma pequena parcela do resultado
de uma gestédo pedagogica competente.

Uma éarea de atuacdo do gestor € o espa¢o da sala de aula, onde se deve direcionar e
organizar as aprendizagens pelo trabalho dos professores. Luck (2009, p.100) afirma:

[...] para melhorar a aprendizagem dos alunos é preciso observar e
compreender como é desenvolvido o processo ensino-aprendizagem nesse
espaco pedagdgico, como os alunos reagem as diferentes experiéncias e
seus diversos desdobramentos, que aspectos do relacionamento professor-
aluno e aluno-aluno sdo mais favoraveis a aprendizagem e como eles sao
promovidos, dentre outros aspectos.

Portanto, é essencial o conhecimento do que acontece dentro da sala de aula, pelo gestor
para que possa influenciar nos processos da aprendizagem. O diretor deve contribuir para a
estimulacdo do processo de ensino-aprendizagem através do envolvimento dos professores, a pratica
regular de observacdo do desenvolvimento dos alunos e um feedback reflexivo com os professores (
LUCK, 2009).

2.2.1 Planejamento

O planejamento sempre esteve presente no contexto diario do ser humano. Ele pensa sobre o
gue fez, o que esta fazendo e o que pretende para o futuro, ou seja, estd constantemente planejando
suas acgOes. Nao esta ao alcance do homem ter conhecimento do que podera lhe acontecer, portanto
submeter-se a prever, imaginar e tomar decisées esperando que estas sejam as mais acertadas para
que se alcance os objetivos esperados.

Para Menegola e Sant’ Anna (2001, p.25),

Planejar o processo educativo é planejar o indefinido, porque educacéo néao
€ 0 processo, cujos resultados podem ser totalmente pré-definidos,
determinados ou pré-escolhidos, como se fossem produtos de correntes de
uma acdo puramente mecéanica e impensavel. Devemos, pois, planejar a
acdo educativa para o homem ndo impondo-lhe diretrizes que o alheiem.
Permitindo, com isso, que a educagéo ajude o homem a ser criador de sua
historia.

Entendemos que a escola possui um papel fundamental na formagédo e desenvolvimento do
homem e, um aliado nessa tarefa é o planejamento educacional que faz com que a escola dirija seus
objetivos visando o crescimento do homem dentro da sociedade.

Com a ajuda de um dicionario, buscaremos tornar o mais claro possivel o conceito de
planejamento. O dicionario utilizado € o dicionario mais popular da Lingua Portuguesa no Brasil que é

o Aurélio Buarque de Holanda, 2° edigdo, 1986.
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Plano - (Do latim planu) projeto ou empreendimento com fim determinado. Conjunto de
métodos e medidas para a execugdo de um empreendimento (...).

Planejar. -V. T. D. 1. Fazer o plano de; projetar; tracar. Um bom arquiteto planejara o edificio.
2. Fazer o planejamento de; elaborar um plano ou roteiro de; programar, planificar: planejar um roubo.
3. Fazer tencéo ou resolucéo de; tencionar, projetar (...).

Planejamento - S. M. 1. Ato ou efeito de planejar. 2. Trabalho de preparacdo para qualquer
empreendimento, seguindo roteiro e métodos determinados; planificacédo: o planejamento de um livro,
de uma comemoragao (...).

De acordo com Mello (2001, p.11),

O planejamento escolar é uma tarefa docente que inclui tanto a previsao
das atividades didaticas em termos da sua organiza¢céo e coordenagdo em
face dos objetivos propostos, quanto a sua revisdo e adequacao no decorrer
do processo de ensino.

No planejamento ha implica¢des sociais, incluidas nos seus elementos, que nos ajuda a dar
um rumo a acao pedagdgica do gestor ja que segundo Mello (2001, p.15),

O planejamento é uma atividade de reflexdo acerca das nossas opcgdes e
acles; se ndo pensarmos detidamente sobre o rumo que devemos dar no
nosso trabalho, ficaremos entregues aos rumos estabelecidos pelos
interesses dominantes na sociedade.

De nada valera ao gestor se tiver uma boa concepcdo de educacdo, e ndo aliar a pratica
através de acdes sisteméticas que poderdo se constituir no planejamento. O planejamento favorece
para organizar o trabalho do gestor para se evitar acdes improvisadas, espontaneistas, que podem
causar prejuizos a educagdo. Luck (2009, p. 32) ainda afirma que “sem planejar, trabalha-se, mas
sem diregao clara e sem consisténcia entre as agées”.

O planejamento nas maos do gestor € um instrumento que favorecerd para direcionar as
acOes da escola. Ele antecede, acompanha e sucede as intervengfes que serdo realizadas para se
chegar aos resultados. Luck (2009, p.32), afirma:

Planejar a educagédo e a sua gestdo implica em delinear e tornar clara e
entendida em seus desdobramentos, a sua intencdo, 0s seus rumos, 0s
seus objetivos, a sua abrangéncia e as perspectivas de sua atuacdo, além
de organizar, de forma articulada, todos os aspectos necessarios para a sua
efetivacao.

Pode-se tornar mais claro o conceito nas palavras de Vasconcellos(2000, p.79):

Planejar é antecipar mentalmente uma ag¢édo ou um conjunto de agbes a ser
realizadas e agir de acordo com o previsto. Planejar ndo é, pois, apenas
algo que se faz antes de agir, mas é também agir em fun¢éo daquilo que se
pensa.

O planejamento pode ser uma ferramenta de uso individual, de um grupo ou mesmo de uma
coletividade mais ampla, como é a caracteristica de um planejamento participativo. De uma forma
mais ampla o conceito de planejamento pode ser entendido como o define Vasconcellos(2000, p. 79):

O planejamento enquanto construcéo-transformacédo de representacdes
€ uma mediacgéo tedrica metodoldgica para a¢éo, que em fungédo de tal

1.Formado em Pedagogia pelo UNASP, pés-graduando em Filosofia e Direitos Humanos pela PUCPR e docente da Educagéo
Basica no Instituto Adventista de Sdo Paulo.

2. Formado em Geografia, Pedagogia, Direito em Estudos Sociais com especializagdo em Habilidades Técnicas de Ensino e a
Pratica Pedagogica , especializagdo em Métodos e Técnicas de Ensino, especializacdo em Didatica Geral e Especial em
Estudos Sociais e Aperfeicoamento em Geografia Agraria.



mediacdo passa a ser consciente e intencional. Tem por finalidade
procurar fazer algo vir a tona, fazer acontecer, concretizar, e para isto
€ necessério estabelecer as condi¢des objetivas e subjetivas prevendo
o desenvolvimento da a¢do no tempo.
De acordo com esta definicdo percebemos que o planejamento € uma metodologia que visa a
integracdo do individuo com a sociedade. Nas méos do gestor, o planejamento educacional tem um
foco e uma dire¢do que pode ser definido segundo Coaracy (1972, p.79) como:

Processo continuo que se preocupa com o para onde ir e quais as maneiras
adequadas para chegar 14, tendo em vista a situacdo presente e
possibilidades futuras, para que o desenvolvimento da educacdo atenda
tanto as necessidades do desenvolvimento da sociedade, quanto as do
individuo.
O gestor escolar deve partir do conhecimento de que o uso dessa metodologia deve-se com o
uso de toda a comunidade escolar para alcancar resultados mais positivos quanto a educacao e a
aprendizagem dos alunos na escola.
Libaneo (1994,p. 222), salienta que:

A acéo de planejar, portanto, ndo se reduz ao simples preenchimento de
formulérios para controle administrativo, €, antes, a atividade consciente da
previsdo das acdes politico — pedagdgicas, e tendo como referéncia
permanente as situagdes didaticas concretas (isto €, a problemética social,
econdmica, politica e cultural) que envolve a escola, os professores, 0s
alunos, os pais, a comunidade, que integram o processo de ensino.

O planejamento envolve tomar decisdes de acordo com o direcionamento que se quer dar ao
processo educativo, porém essas decisfes ndo sao infaliveis, portanto o planejamento faz parte de
um processo evolutivo , onde sempre esta em processo. Quando o gestor esta sob o comando do
planejamento, deve-se ater a flexibilidade perante essa metodologia. Contudo Vasconcellos (2000, p.
159) nos relata sobre uma importante questdo que deve ser levada em consideracao:

Estamos aqui correndo o risco de duas tentacdes extremas: de um lado, o
planejamento se tornar o tirano da agéo, ou de outro, se tornar um simples
registro, um jogo de palavras desligado da pratica efetiva do professor.
Observamos que no planejamento pode-se dar curso a duas vertentes: de se tornar um tirano
e ficarmos presos ao planejamento sem uma visdo maior, ou se tornar flexivel demais, fazendo com
que o planejamento se torne um simples registro, perdendo assim o real sentido e a verdadeira
esséncia do planejamento. Ainda Vasconcellos( 2000, p.159), nos leva a seguinte consideracao:

Precisamos distinguir a flexibilidade de frouxidédo: é certo que o projeto nédo
pode se tornar uma camisa de forca, obrigando o professor a realiza-lo
mesmo que as circunstancias tenham mudado radicalmente, mas isto
também ndo pode significar que por qualquer coisa o professor estara
desprezando o que foi planejado.

O planejamento ndo deve ser como uma camisa de for¢ca para 0s sujeitos da escola, ou seja,
agueles que a vestem, mas como um plano em que podem ser feitas mudancas segundo fatores

adversos que sobrevierem no processo. Porém esses fatores ndo devem ser traduzidos e nem ser

deixados a se tornar ridicularizado o planejamento, deixando-o sem crédito por parte dos sujeitos
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envolvidos. Temos uma certeza prevista de que em algum momento, determinadas acdes previstas
no planejamento ndo serdo concretizadas, porém o gestor escolar devera assumir uma postura de
comprometimento para que planejamento ndo entre em processo de acomodacao.

Para que se consiga chegar ao produto do planejamento pode-se seguir uma logicidade de
acles. Ao gestor compete buscar a construcdo de um diagnostico de sua escola, para levantar
informacdes, sobre a realidade e o contexto em que esta inserido. Estrutura fisica, recursos humanos
e financeiros, relacionamentos entre a comunidade local, participacéo e desempenho dos alunos séo
itens que devem ser levantados e inseridos no planejamento. Sem a sondagem e o diagndstico corre-
se 0 risco de propor o que € impossivel alcangar ou o que ndo interessa ou, ainda, o que ja foi
alcancado.

Logo apés, os desafios e problemas da escola devem ser detectados para que se possam
formular os elementos do passo seguinte que consiste a finalizagcao escrita do planejamento.

Portanto, em seguida determinam-se as metas, acfes e estratégias para se alcanc¢ar o que foi
proposto e que se realizem as mudancas necesséarias e desejadas de acordo com o que foi
levantado. Como resultado do conhecimento e levantamento da realidade da escola e logo apés
tracar os desafios, elabora-se um plano de trabalho aonde ira se colocar em pratica o planejamento
realizado.

2.3 Competéncia Humana

Essa dimensao associa-se ao desenvolvimento do trabalho no sentido de buscar parcerias,
articular a comunidade escolar na representatividade dos conselhos escolares, nas acfes que
envolvem o trabalho no cotidiano escolar, trazendo a comunidade exterior para o interior da escola,
ou seja, abrir as portas do espaco educacional para que toda a comunidade possa usufruir e
participar das decisdes decorrentes daquele ambiente educacional .

2.3.1 Relag¢des Interpessoais

Pressupde-se que nesta competéncia o diretor escolar deverd ser capaz de trabalhar de
forma eficaz tanto em situacdes de grupo como individuais. Exige-se que se tenha uma caracteristica
de empatia em sua pratica, ou seja, ele colocar-se no lugar do outro para que possa compreender e
entender suas reacdes, comportamentos e emocdes. apresenta de que o diretor deve ter uma
compreensdo empatica incondicional, onde ele trabalhara com pessoas, que poderdo ser
professores, especialistas, alunos, pais, funcionarios, as quais ndo se sente identificado e que néo
possui afetividade, mas que devera apresentar capacidade de estar envolvido com as mesmas.

De acordo com Maxwell (2003, p.121):

O sucesso, realizacdo e felicidade dependem da habilidade no
relacionamento efetivo com as pessoas. Para desenvolver a habilidade de
se relacionar efetivamente implica em colocar-se no lugar de alguém ao
invés de coloca-los nos seus lugares. Sempre que puder dialogue, encoraje,
participe, valorize, perdoe, ouca e entenda.
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Competéncia interpessoal segundo Moscovici (2002) é “ a habilidade de lidar eficazmente
com relagdes interpessoais, de lidar com outras pessoas de forma adequada as necessidades de
cada um e as exigéncias da situagdo”. Pensando sobre esta definigdo podemos dizer que a escola é
um centro de relagdes que se torna um instrumento positivo ou negativo de acordo com os propdsitos
de cada profissional inserido neste local.

Em nossa sociedade, diante das catastrofes, violéncias e ameacas que nela estdo presentes,
torna-se dificil para a escola a dura tarefa de educar os jovens e as criancas que sofrem as
influéncias dessa sociedade, resultando em mudancas de comportamentos. As tecnologias a que
nossa atualidade esta sujeita e a juventude tem acesso, faz com que os préprios se tornem menos
comunicativos e sociaveis, resultando em uma falta de contato fisico e presencial.

Segundo Uchoas (2000,p.23), muitas vezes nos deparamos com pessoas aparentemente
empobrecidas de qualidades e ao invés de questionarmos o motivo de serem tdo desvalidas seria
mais justo perguntarmos sobre o motivo de |hes ter faltado oportunidades de enriquecimento pessoal
ou de ndo as terem aproveitado convenientemente.

A relacdo educador-educando € essencial para que haja nos jovens condicdes de
desenvolvimento de suas potencialidades. De acordo com Modesti, 1975 p.69:

O conceito de acdo educativa como relacionamento interpessoal, implica a
existéncia de dois agentes que cooperam no ato da educacéo, cooperacao
essa que deve ser livre.

A presenca do gestor escolar, ndo somente fisica, mas uma presenca caracterizada
afetivamente, se vera como resultado, um enriquecimento das pessoas ao seu redor, principalmente
os alunos. Fritzen (1987,p.73) afirma que “as relagbes interpessoais constituem a medula da vida.
Elas formam e entretém a nossa identidade pessoal. Em certo sentido, nds nos tornamos e ficamos
aquilo que somos gracas a atencao que nos é dispensada pelos outros.

Todos nés como seres humanos temos a necessidade de viver em grupos e de trocar

conhecimentos e experiéncias com 0s sujeitos que estdo em nosso contexto.

Moscovici ( 2002 ) comenta que ,

O processo de interacdo humana é complexo e ocorre permanentemente
entre pessoas, sob forma de comportamentos manifestos e ndo manifestos,
verbais e ndo verbais, pensamentos, sentimentos, reacfes mentais e/ou
fisico-corporais.

A comunicacdo como forma comum na interagdo humana, mesmo que seja verbal ou nédo
verbal, é importante no processo de interacdo, na busca do entendimento, de entender e ser

entendido requer esforcos, conhecimentos, convivéncia com o outro, mas a percepcdo, 0 auto
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conhecimento e a auto percepc¢ao nos facilitam auxiliar no conhecimento, no convivio com o outro e
compreender outro com suas diferenc¢as individuais.

O relacionamento interpessoal é e sempre sera muito complexo, pois somos individuos com
sentimentos, emocgdes, necessidades e por isso, quando nos relacionamos com as pessoas, que
podemos simpatizar, sentir atracdes, antipatizar, competir e nos afeicoar. Essas rea¢des constituem o
processo de interacédo pessoal.

Bosi argumenta que os gregos e os romanos helenizados pensavam sobre o olhar em duas
dimensdes: o olhar perceptivo e o olhar ativo. Ainda comenta que “hd um ver por ver, sem ato
intencional do olhar, e ha um ver como resultado obtido a partir de um olhar ativo”(BOSI apud
ALMEIDA, 2000, p.70). O olhar ativo no espago escolar, requer uma aten¢ao no sujeito ao seu redor,
nas suas angustias, dificuldades, mudancas, ou seja, um olhar sem pressa. Além disso, o ponto de
vista com que olhamos as situacdes ou sujeitos, € uma perspectiva do olhar. Esse ponto de vista
referido € a bagagem que carregamos das nossas crencas, critérios e tendéncias.

A amplitude do nosso olhar nos far4 chegar as pessoas que lidamos no nosso cotidiano,
utilizando-se de um olhar imediato. Ou um olhar mais amplo, onde se projetara o futuro, aquilo em
gue sera construido a médio e longo prazo.

Uma abordagem centrada na pessoa (no professor, no aluno, no funciondrio — enfim, no outro
com quem me relaciono) so6 sera efetiva se eu acreditar que esse outro merece consideragéo positiva
e confianca, se ele percebe que eu me comunico com ele, pela falta ou pelo corpo, que eu o vejo, que
€u 0 ougo, que eu O prezo como pessoa, independentemente de suas condi¢cdes existenciais,
intelectuais, sociais, psicolégicas.

Uma boa relacéo interpessoal é nutritiva porque nos ajuda a constituir como pessoa e faz

parte da competéncia da escola.

3. Consideracdes Finais

Com base nos objetivos propostos neste trabalho de pesquisa, nos dados e busca de
informacdes relevantes, foi possivel analisar e colocar em estudo trés competéncias que fazem parte
de um grupo maior de competéncias necessarias, porém de suma importancia para a pratica do
gestor escolar. Analisamos que em meio a tantas mudangas na nossa sociedade, o0 meio escolar é
atingido e precisa estar incorporado as essas mudancas, para contribuir melhor nos processos e
acOes da escola.

O gestor escolar deve estar constantemente em processo de renovagdo e mudanca, sempre
procurando favorecer o crescimento da escola, juntamente com os resultados dos seus alunos. As
competéncias abordadas nessa pesquisa favorecem para uma melhor conducado das instituicbes que
irdo preparar os futuros cidaddos do pais, tamanha € a responsabilidade que estd sob o dirigente.
Quanto mais competéncias puderem ser desenvolvidas, melhor ser4d para o gestor e

consequentemente onde a sua pratica é refletida.
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A lideranca é um aspecto que o gestor escolar atual deve propor-se a desenvolver, pois
facilitard a condugéo da escola e o trato com os desafios que a escola esta sujeita. Aquele que tiver
essa competéncia facilmente levara sua instituicdo para um crescimento consideravel, com relacao
aos objetivos propostos pela mesma. Todo sujeito que esta a frente de uma escola, deve possuir as
caracteristicas de liderancga.

O planejamento € um instrumento em que o gestor sera capaz de direcionar sua escola para
uma diregdo pré-determinada e nao deixar com que ela perca de vista seu foco. Todas as ac¢fes da
escola, os projetos e orientacdo estardo no planejamento, favorecendo para que todos os integrantes
da escola possam estar envolvidos na sua proposta.

Por fim, o relacionamento interpessoal se torna uma importante caracteristica, se tratando do
gestor como articulador dos conhecimentos na escola e constantemente envolvido com seres
humanos. E preciso que ele saiba lidar com diversos casos e personalidades que sobrevierem sobre
ele.

Esta conclusdo ndo visa ao término do presente assunto, mas mostra através deste tema
varios caminhos que podem ser seguidos enriquecendo o estudo sobre as competéncias na gestao
escolar. Portanto sugere-se a possibilidade de ir a campo fazendo um levantamento de delimitados
grupos de gestores escolares, procurando tomar ao conhecimento se eles tém essas competéncias
desenvolvidas em sua pratica. Ou ainda, propor competéncias que sejam mais necessarias em
determinados contextos atuais.

Essa pesquisa bibliografica foi significativa, ndo s6 pelo crescimento proporcionado, mas pela
descoberta de um imenso e vasto campo que é o da atuacéo do gestor na escola. Devemos sempre
nos lembrar que o comprometimento com a Educacao é fundamental para o desenvolvimento de uma

boa gestao.
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