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Resumo

Este artigo aborda elementos da rotina da gestdo escolar, destacando as
estratégias para superar os desafios e potencializar os resultados de
aprendizagem. O objetivo é analisar as préticas cotidianas do gestor escolar que
favorecem a melhoria do desempenho educacional. O estudo é de natureza
qualitativa, de caréater bibliografico, e esta diretamente relacionado aos processos
de atuacdo da gestdo escolar. A fundamentacao tedrica baseia-se em Diaz e
Perez (2023), Libaneo (2011), Liuck (2009), Tardif (2014), Bogdan e Biklen (1994),
Trivifios (1987) e na legislacdo nacional. O estudo evidenciou que a gestao escolar
exerce papel estratégico na articulacdo de acdes que impactam diretamente os
resultados de aprendizagem e sdo fundamentais para enfrentar os desafios do
cotidiano escolar. Conclui-se, portanto, que a rotina do gestor deve ser entendida
como um processo intencional e articulador, capaz de promover qualidade,
equidade e resultados educacionais consistentes.

Palavras-chave: Gestdo Escolar. Rotina Escolar. Estratégias Educacionais.
Educacao Basica.

School management and daily routine: a conceptual approach to strategies
for facing educational challenges

Abstract

This article examines elements of everyday school management, highlighting
strategies to overcome challenges and enhance learning outcomes. Its purpose is
to analyze the daily practices of school administrators that support improvements
in educational performance. The study adopts a qualitative, bibliographic approach
and is directly connected to school management processes. The theoretical
framework draws on Diaz and Perez (2023), Libaneo (2011), Lick (2009), Tardif
(2014), Bogdan and Biklen (1994), Triviiios (1987), and national legislation. The
study showed that school management plays a strategic role in coordinating
actions that directly affect learning outcomes and are essential for addressing the
challenges of school life. It therefore concludes that the administrator’s routine
should be understood as an intentional, integrative process capable of promoting
quality, equity, and consistent educational results.
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1 Introducéo

Diante do cenario atual, marcado por constantes desafios e pela necessidade de
buscar solucdes e abordagens metodoldgicas inovadoras que promovam a aprendizagem
e o desenvolvimento das criancas e dos estudantes, € fundamental investigar a atuacao
da gestéo escolar no fortalecimento dos processos de articulagdo e praticas que visem a
melhoria da qualidade do ensino (Libaneo, 2011; Diaz; Perez, 2023).

Nessa perspectiva, a pesquisa mostra-se relevante por considerar a equipe da
gestdo escolar como responsavel pela organizacdo e funcionamento da escola, bem como
pela implementacdo, acompanhamento e articulagdo de a¢gdes que orientem 0S processos
educacionais, integrando as dimensdes administrativa, pedagoégica, financeira, pessoal e
relacional, considerando 0s aspectos sociais e culturais para garantir a equidade e a
gualidade da educacao (Luck, 2009).

A presente pesquisa estd concentrada na rotina da gestdo escolar e nas
estratégias empregadas para superar desafios cotidianos, com foco nos processos de
ensino e aprendizagem. Considerando a complexidade e a relevancia do foco pedagdgico
e da gestdo orientada para os resultados de aprendizagem, este estudo busca
compreender as praticas diarias do gestor escolar que contribuem para a melhoria do
desempenho educacional. A problematica que orienta o estudo versa sobre a organizacao
da rotina do gestor escolar e as estratégias utilizadas na busca de resultados educacionais
satisfatorios. Tendo em vista a problemética levantada, a pesquisa foi ancorada nas
seguintes questdes norteadoras: a) Quais estratégias utilizadas pelo gestor escolar no
cotidiano favorecem a melhoria dos resultados educacionais? e b) Como o desempenho
diario do gestor escolar contribui para promover avanc¢os na aprendizagem dos alunos?

A estrutura deste artigo esta organizada nas seguintes secfes: Introducéao,
Metodologia, Resultados e Discusséo e Consideragdes Finais. Para facilitar e oferecer a

melhor compreensédo da tematica ao leitor, a discusséo dos resultados sera desenvolvida
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em trés eixos centrais: 1) As atribuicdes do gestor e a rotina escolar; 2) Gestdo com foco
pedagdgico; e 3) Instrumentos de Gestdo Escolar: Planejamento Estratégico e Projeto

Politico-Pedagdgico.

2 Metodologia

O estudo adota uma abordagem metodoldgica qualitativa, subsidiada pelo
procedimento técnico da pesquisa bibliografica, para fundamentar as analises e favorecer
a compreensdo do objeto investigado, bem como articular, com clareza, as ideias

relacionadas ao tema em destaque, conforme Bogdan e Biklen (1994):

A abordagem da investigag&o qualitativa exige que o mundo seja examinado com
a ideia de que nada é trivial, que tudo tem potencial para construir uma pista que
nos permita estabelecer uma compreensdo mais esclarecedora do nosso objecto
de estudo (Bogdan; Biklen, 1994, p. 49).

Para uma compreensao significativa dos fatos, € de suma importancia uma
fundamentacéo tedrica consistente, que norteie a analise e permita apreender sua
relevancia no contexto investigado. Conforme Trivifos (1987, p. 99), “os fatos sociais e
educacionais, geralmente complexos, ndo sO precisam como exigem um suporte de
principios que permitam atingir os niveis da verdadeira importancia do que se estuda”.

Para a escrita deste artigo, destacamos as contribuicdes de: Diaz e Perez (2023),
Libaneo (2011), Luck (2009), Tardif (2014), Bogdan e Biklen (1994), Trivifios (1987), além
das diretrizes estabelecidas nos documentos oficiais da legislacdo educacional vigente,
como a Base Nacional Comum Curricular - BNCC (Brasil, 2018), a Lei 9.394/96, Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao Nacional - LDB n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996
(Brasil, 2005) e a Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar (BNC-
Diretor Escolar, 2021).

3 Resultados e Discussao
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Com énfase na articulacdo dos processos educacionais para potencializar os
resultados de aprendizagem, as proximas secOes abordardo topicos essenciais para a
gestao escolar eficaz. Iniciaremos explorando as atribuicbes do gestor e a rotina escolar,
destacando as competéncias da dimensdo pedagogica e as praticas diarias, com suas
categorias e organiza¢ao, que impulsionam o bom funcionamento da instituicdo de ensino.
Em seguida, aprofundaremos a gestdo com foco nos processos de ensino e
aprendizagem, discutindo estratégias para alcancar metas educacionais adequadas e
desejaveis. Por fim, serd dada atencdo ao Projeto Politico-Pedagogico (PPP) e ao
Planejamento Estratégico, destacando sua relevancia enquanto matriz orientadora e

instrumento de gestéo indispensavel a efetivacdo da proposta pedagdgica da escola.

3.1 As atribuicdes do gestor e a rotina escolar

A escola configura-se como um espaco social dinamico, onde ocorrem multiplas
interacdes sociais, sendo um ambiente politico, no qual se estabelecem decisdes que
influenciam a dindmica pedagodgica e a gestdo institucional. Nesse cenario, o papel do
gestor escolar € fundamental, pois cabe a ele articular os processos do cotidiano da escola
de forma integrada, participativa e alinhada aos principios e finalidades da educacao

escolar. Nessa perspectiva, Libaneo (2011, p. 11) enfatiza que:

A escola tem o papel insubstituivel quando se trata de preparacdo das novas
geracdes para enfrentamento das exigéncias posta pela sociedade moderna e
pos-industrial, como dizem outros. Por sua vez, o fortalecimento das lutas sociais,
a conquista da cidadania, dependem de ampliar, cada vez mais, o nUmero de
pessoas que possam participar das decisdes primordiais que dizem respeito aos
seus interesses. A escola tem, pois, 0 compromisso de reduzir a distncia entre a
ciéncia cada vez mais complexa e a cultura de base produzida no cotidiano, e a
provida pela escolarizagdo. Junto a isso, tem, também, o compromisso de ajudar
os alunos a tornarem-se sujeitos pensantes, capazes de construir elementos
categoriais de compreensao e apropriacao critica da realidade (Libaneo, 2011, p.
11).

Conforme destaca Libaneo (2011), a escola desempenha um papel insubstituivel

na preparagdo das novas geracbes para o0s desafios impostos pela sociedade
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contemporanea, marcada por profundas transformacdes sociais, politicas e culturais. Sua
funcao vai além da mera instrucdo: consiste em proporcionar o acesso ao conhecimento
sistematizado, reduzir a distdncia entre ciéncia e cultura popular e contribuir para a
formacao de sujeitos pensantes, criticos e socialmente comprometidos. Essa perspectiva
dialoga com os principios de uma educacdo emancipadora, que busca formar cidadaos
autbhomos e capazes de participar das decisbes que impactam suas vidas e
comunidades. Para esse fim, torna-se imprescindivel que a escola ofereca servigcos
educacionais de qualidade e promova uma aprendizagem significativa, capaz de garantir
aos estudantes condicdes reais de exercicio da liberdade intelectual e politica. Assim, a
gestdo escolar precisa estar alinhada a esse compromisso formativo, desenvolvendo
praticas pedagogicas intencionais e coerentes com 0s principios democraticos.

Com efeito, a gestdo escolar € uma atividade complexa que abrange multiplos
aspectos e exige do gestor competéncia, organizacdo e capacidade de tomada de
decisfes. No cotidiano, € necessario lidar com demandas que surgem de forma
diversificada e, muitas vezes, inesperada. Portanto, a Matriz Nacional Comum de
Competéncias do Diretor Escolar (BNC-Diretor Escolar, 2021), instituida pelo Ministério da
Educacdo (MEC), estabelece as atribuicbes, praticas e acdes esperadas do gestor
escolar, distribuidas entre as dimensdes administrativa, financeira, pedagogica, pessoal e
relacional. Dentre essas, a dimensdo pedagogica é a mais importante, a qual as demais
devem estar a servico, para atender as suas demandas, que sdo eixo central de todo o
processo de ensino e aprendizagem.

No entanto, entre as competéncias da dimensdo pedagdgica apresentadas na
BNC-Diretor Escolar (2021), destaca-se a responsabilidade de promover um clima propicio

ao desenvolvimento educacional, descrita da seguinte forma:

O diretor deve assegurar na escola um ambiente educativo de respeito as
diferencas, acolhedor e positivo, apoiado em valores democraticos, como condi¢do
de promocdo da aprendizagem, do desenvolvimento e do bem-estar dos
estudantes, contribuindo significativamente para reduzir as desigualdades
educacionais. Desenvolver acdo formativa na conviccdo de que todos os
estudantes podem aprender e incentivar atitudes e comportamentos
progressivamente responséveis e solidarios (Brasil, 2021, p. 19).
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O trecho em destaque da BNC-Diretor Escolar (2021) evidencia o papel essencial
do diretor escolar como agente formador de uma cultura institucional baseada na
equidade, no acolhimento e no respeito as diferencas. Ao favorecer um ambiente
democratico e inclusivo, 0 gestor promove tanto O sucesso escolar quanto o
desenvolvimento integral dos estudantes, reconhecendo suas singularidades e
potencialidades.

A crenca de gque todos podem aprender sustenta praticas pedagdgicas eficazes,
essenciais para o enfrentamento das desigualdades educacionais. Nesse sentido, a Matriz
Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar (2021) apresenta diretrizes para a
implementacéo de a¢des no ambito da dimensédo pedagdgica (D5), indicando as seguintes
orientacdes:

Desenvolver habilidades de resolugéo de conflitos e construcdo de consensos com
todos os agentes escolares; Desenvolver estratégias com educadores e familias,
discutindo e buscando caminhos seguros para evitar comportamentos de risco
entre o0s estudantes; Promover e exigir um ambiente de respeito, colaboracdo e
solidariedade entre todos os membros da comunidade escolar; Prevenir qualquer
tipo de preconceito e discriminagdo; Definir rotinas e procedimentos
organizacionais para facilitar o desenvolvimento das atividades pedagogicas;
Garantir o cumprimento das regras e principios de convivéncia, com vistas a
promocdo de um clima propicio ao desenvolvimento educacional; Promover
medidas de conscientiza¢éo, de prevencao e de combate a intimidacéo sisteméatica
(bullying e formas especificas de assédio) na escola; Garantir um ambiente escolar
propicio e o efetivo acesso de todos as oportunidades educacionais, promovendo
0 sucesso académico e o bem-estar de cada estudante (Brasil, 2021, p. 19).

E relevante ressaltar que as habilidades descritas na BNC-Diretor Escolar (2021)
evidenciam o papel estratégico que o gestor escolar desempenha para assegurar a
qualidade da educacédo publica, pautada nos principios da democracia, da participacdo
coletiva e do compromisso com a aprendizagem. Conforme destacado, o gestor escolar
nao apenas coordena o0s aspectos administrativos, mas também lidera os processos
pedagdgicos, assegurando a elaboracdo e execuc¢do do projeto politico-pedagdgico e o
cumprimento dos planos de trabalho docente. Além disso, atua na promoc¢do de um
ambiente escolar seguro, acolhedor e comprometido com a cultura de paz. Diante desse

contexto desafiador, é fundamental que o gestor escolar esteja ciente de que todos 0s
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aspectos relacionados as diferentes dimensdes da gestdo escolar — administrativa,
pedagdgica, financeira, pessoal e relacional — devem estar voltados para a promocéao do
desenvolvimento das criancas e da aprendizagem dos estudantes. Essa orientacao visa,
portanto, a elevacdo dos indicadores de desempenho escolar, refletindo, sobretudo, a
efetividade do trabalho pedagdgico e da gestdo como um todo. Contudo, autores como
Libaneo (2011) e Luck (2009) ressaltam que a gestdo escolar deve ser entendida como
um processo articulador das dimensées pedagodgica, administrativa, financeira, pessoal e
relacional da escola, orientado por principios democraticos e voltado & melhoria dos
processos de ensino e aprendizagem.

A organizacgéo da rotina constitui-se em um dos elementos fundamentais para a
atuacao eficaz da gestao escolar. Essa organizacéo requer planejamento, monitoramento
e flexibilidade, garantindo tempos e espacgos para o desenvolvimento de praticas e acdes
cotidianas que favorecam o ambiente e o clima escolar adequados para a aprendizagem
(Diaz; Perez, 2023).

Segundo Diaz e Perez (2023), a rotina ndo deve ser rigida nem padronizada, mas
construida de forma intencional, reflexiva e colaborativa, considerando as especificidades
da escola e as demandas do processo educativo. As autoras propdéem que essa rotina
contemple cinco categorias principais de acdo: a gestao curricular, 0 acompanhamento
das aprendizagens dos estudantes, a formacdo continuada dos professores, a parceria
com familias e estudantes e a autoformacdo. Portanto, evidenciam-se as mudltiplas
demandas do cotidiano escolar, as quais podem comprometer a intencionalidade
pedagdgica e a definicdo de prioridades voltadas a efetivacdo do direito a aprendizagem
dos estudantes. Nessa direcdo, Diaz; Perez (2023, p. 50) exemplificam os desafios

enfrentados pelos gestores e trazem a seguinte reflexao:

Acompanhar a entrada dos estudantes, substituir uma professora que faltou,
conversar com um aluno que brigou em sala de aula, atender familiares, responder
aos pedidos da Secretaria de Educacéo [...]. As solicitagbes que chegam sdo
tantas que deixam muitos profissionais em davida sobre o que priorizar na busca
por equilibrio e coeréncia na organizacéo de suas atividades [...]. Para organizar
o dia a dia, é preciso analisar as inimeras demandas com base na seguinte
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indagacao: “Isso contribui para assegurar o direito a aprendizagem dos
estudantes?”. Afinal, essa é a fungao social da escola. (Diaz; Perez, 2023, p. 50).

Diaz e Perez (2023) evidenciam a abrangéncia e a complexidade da atuacéo da
gestdo no contexto escolar e trazem uma visdo estratégica da rotina como eixo
organizador do trabalho pedagdgico, por meio das categorias propostas. Ao inveés de tratar
o cotidiano como espaco de tarefas emergenciais, propde-se um olhar propositivo e
formativo, que estrutura a atuacdo da gestdo, especialmente na dimensédo pedagogica,
para garantir intencionalidade, coeréncia e foco nos processos de ensino e aprendizagem.

A estruturacdo das acbes assenta-se na concepc¢do de que a rotina da gestao
escolar ndo deve ser pensada de forma fragmentada ou reativa, mas como um processo
planejado e articulado com o projeto politico-pedagdgico da escola. E por meio da reflexéo
continua sobre a pratica que o gestor pode estabelecer prioridades, organizar seu tempo
e garantir que sua atuacao tenha impacto efetivo na aprendizagem dos estudantes (Diaz;
Perez, 2023).

Para tanto, é essencial que o gestor escolar mantenha uma postura de lideranca
gue assegure um trabalho coerente, harmonioso e integrado as intencionalidades do

projeto politico-pedagdgico da escola (Libaneo, 2008). Segundo Libaneo (2008, p. 104):

A lideranca ndo € atributo exclusivo de diretores e coordenadores, nem esta ligada
apenas ao cargo e ao status da pessoa. E uma qualidade que pode ser
desenvolvida por todas as pessoas por meio de praticas participativas e de a¢des
de desenvolvimento pessoal e profissional. [...]. Na gestdo democratica efetivada
de forma cooperativa e participativa, o funcionamento e a eficacia da escola
dependem em boa parte da capacidade de lideranca de quem esta exercendo a
direcdo e a coordenacédo pedagdgica (Libaneo, 2008, p. 104).

Na perspectiva de Libaneo (2008), a escola deve ser entendida como um
espaco coletivo, no qual a participacéo dos diferentes segmentos — dire¢cao, coordenacao,
professores, funcionarios, estudantes e familias — é condicdo para a construcdo de um
projeto pedagdgico comprometido com a melhoria da qualidade social da educacgéo,
voltada para a equidade e a formacao cidada. Nesse contexto, para tornar a gestao mais

eficaz, democratica e proxima das reais necessidades da comunidade escolar,
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descentralizar significa redistribuir fungdes e decisdes, promovendo autonomia para que

todos atuem de forma contextualizada e responsiva.

3.2 Gestdo com foco pedagdgico

O uso sistematico de distintos instrumentos avaliativos, sejam eles em ambito
federal, como o Sistema de Avaliacdo da Educacao Bésica (Saeb), estadual, municipal ou
elaborados pelos préprios professores, possibilita um acompanhamento mais preciso e
efetivo do percurso escolar dos estudantes. Faria e Maggi (2022) destacam a relevancia
da avaliacdo e do monitoramento continuo das aprendizagens como elementos centrais
para a promocao do sucesso educacional das escolas. O destaque esta na capacidade de
intervencdo pedagogica, na atuacao conjunta de professores, coordenadores e diretores,
gue permite ajustar rapidamente as praticas (Moreira; Maia; Ribeiro, 2025). Em

consonancia com essa perspectiva, Lick (2009, p. 47) ressalta:

Monitoramento e avaliagdo, por sua natureza, sdo atividades que se
complementam reciprocamente, cabendo promové-los de forma associada, uma
vez que a eficacia (os resultados) observada pela avaliagdo depende da eficiéncia
das ag0bes (processos) verificadas pelo monitoramento. Sabe-se, porém, que nem
toda acéo eficiente, realizada de acordo com o planejado, com bom uso do tempo
e de recursos, promove resultados efetivos no sentido da educacgéo (Lick, 2009,
p. 47).

Luck (2009) aponta a importancia de promover o monitoramento e a avaliagéo de
forma articulada, como parte de uma gestdo comprometida com o direito a aprendizagem.
Isso exige um olhar critico e reflexivo sobre os processos e os resultados desejados, de
modo a alinhar as acdes empreendidas a qualidade e a intencionalidade pedagdgica.

Isso inclui novas estratégias de ensino, bem como ac¢des voltadas a recuperagéo
e a recomposicdo das aprendizagens, em conformidade com a Lei de Diretrizes e Bases
da Educacédo Nacional (Lei n°® 9.394/1996), a qual estabelece, em seu art. 12, inciso V, ser
responsabilidade da instituicido de ensino “prover meios para a recuperacao dos alunos de
menor rendimento” (Brasil, 2005, p. 11, art. 12, V). Além disso, alinha-se ao Decreto n°
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12.391, de 28 de fevereiro de 2025 (Brasil, 2025), que institui o Pacto Nacional pela
Recomposicdo das Aprendizagens, cujos principios orientadores estao dispostos no art.
4° que enfatiza a garantia de condicdes de igualdade no acesso, na permanéncia e na
aprendizagem dos estudantes, bem como a promoc¢ao da equidade educativa, de modo
gue todos aprendam. Considera-se, ainda, a diversidade e as singularidades dos
estudantes, com o objetivo de mitigar os efeitos da vulnerabilidade social, promover a
formacdo integral dos educandos, empreender esforcos coordenados para a
recomposi¢cdo das aprendizagens e impulsionar mudancas nas praticas pedagdgicas
vivenciadas no cotidiano da escola.

Outra estratégia relevante da gestdo focada em resultados pedagdgicos é a
implementacédo das acBes para a Busca Ativa Escolar, uma estratégia essencial para
assegurar o direito a educacao (Brasil, 2022). Por meio de acdes de acolhimento e
fortalecimento de vinculos, essa iniciativa atua na prevencéo da evasédo e do abandono
escolar, promovendo a permanéncia dos estudantes na escola e garantindo o
acompanhamento continuo dos indicadores de aprendizagem. A Busca Ativa Escolar é
uma estratégia criada pelo Fundo das Nac¢6es Unidas para a Infancia (Unicef), em parceria
com a Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacao (Undime), com o apoio de
outras entidades, que combina metodologia social e ferramenta tecnoldgica gratuita para
estados e municipios. Seu objetivo € identificar, registrar e acompanhar criancas e
adolescentes fora da escola ou em risco de evasao, permitindo o desenvolvimento de
politicas publicas que garantam seus direitos. A iniciativa integra profissionais de areas
como Educacgdo, Saude e Assisténcia Social, promovendo uma atuacdo conjunta na
identificacéo, (re)matricula e permanéncia dos estudantes na escola (Brasil, 2022).

Ao reconhecer a escola como um espaco privilegiado de aprendizagem, a gestao
escolar passa a compreender criancas e estudantes como sujeitos de direitos de
aprendizagem e desenvolvimento, conforme estabelecido na BNCC (Brasil, 2018),
documento normativo que tem como finalidade assegurar tais direitos e orientar a

organizacdo do curriculo, servindo como referéncia para o planejamento pedagogico e
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para a implementacdo de acdes educacionais alinhadas as diretrizes do Plano Nacional
de Educacéao (PNE) (Brasil, 2014—-2024).

O maior desafio da educacdo hoje é a inovacdo pedagdgica. Para a renovagao
das préticas, os professores precisam ampliar suas concepcdes e ressignificar as
atividades educativas, adotando abordagens mais reflexivas e contextualizadas. A gestao
com foco pedagogico deve incentivar praticas inovadoras que favorecam a autonomia dos
estudantes e a construgao coletiva do conhecimento. A incorporagcdo de metodologias
ativas e de tecnologias educacionais, quando articulada de forma intencional e critica,
configura-se como estratégia fundamental para a promoc¢ao de uma formacéo integral, em
consonancia com o desenvolvimento das competéncias gerais e especificas estabelecidas
na BNCC (Brasil, 2018).

Nessa perspectiva, a gestao voltada para os resultados educacionais constitui-se
como um modelo que busca articular a intencionalidade pedagdgica a eficacia do ensino.
Isso implica a consolidacdo de uma cultura avaliativa de carater formativo, baseada em
dados e evidéncias, que permita ndo apenas mensurar o desempenho dos estudantes,
mas também identificar lacunas, redirecionar estratégias e garantir a equidade no
processo de ensino-aprendizagem. Para tanto, torna-se fundamental o fortalecimento das
competéncias técnicas e politico-pedagdgicas da equipe gestora, assegurando o
desenvolvimento profissional dos docentes, especialmente no que se refere ao uso
pedagdgico das avaliacbes e a implementacédo de praticas que promovam a aprendizagem
de todos os estudantes.

Assim, a formacéo continuada dos professores constitui um elemento fundamental
gue nao pode ser concebida apenas como uma atividade pontual, mas como um processo
permanente que acontece no contexto real da escola. A escola precisa ser um espaco
onde os professores tenham oportunidade de analisar criticamente suas praticas,
compartilhar experiéncias e construir coletivamente novos saberes, de forma colaborativa,
possibilitando a atualizagdo constante das praticas pedagogicas e o desenvolvimento de
competéncias essenciais a atuagdo docente. De forma complementar, Tardif (2014)

enfatiza que:
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A formacdo continua concentra-se nas necessidades e situacdes vividas pelos
praticos e diversifica suas formas: formacédo através de pares, formacdo sob
medida, no ambiente de trabalho, integrada numa atividade de pesquisa
colaborativa, [...] formag&o profissional como um continuum que se estende por a
carreira dos professores [...] (Tardif, 2014, p. 291).

Tardif (2014) aborda a centralidade das necessidades e situagdes vivenciadas
pelos docentes em sua pratica cotidiana e aponta para a importancia de processos
formativos que ocorram no ambiente da escola, favorecendo aprendizagens situadas e
colaborativas. A referéncia a formagcdo como um continuum ao longo da carreira docente,
alimentado por processos reflexivos, interacbes entre pares e investigacdes sobre a
prética, indica a necessidade de uma politica consistente de desenvolvimento profissional.
Nesse sentido, a formacado continuada, como parte da rotina escolar, se apresenta como
um processo coletivo, contextualizado e permanente, essencial para a construcdo de uma

pratica pedagdgica que potencialize a aprendizagem.

3.3 Instrumentos de Gestdo Escolar: Planejamento Estratégico e Projeto Politico-

Pedagdgico

A gestdo de uma escola se diferencia de qualquer outra instituicdo social, pois
envolve essencialmente a mediagcéo de relacdes humanas e a articulacdo de pessoas e
processos voltados para a promoc¢ao da aprendizagem e do desenvolvimento integral dos
estudantes. Nesse sentido, a democratizacao da escola vai além do ato de administrar:
trata-se de gerir um contexto educativo complexo, cuja finalidade é construir saberes,
compartilhar conhecimentos, formar sujeitos criticos e atuantes, capazes de transformar
realidades. Pensar na gestdo democratica ho ambito da escola implica pensar na gestéo
para resultados eficazes com a implementa¢édo do PPP e de um Planejamento Estratégico
em conformidade com os interesses reais da comunidade escolar (Panico; Perez, 2022).

Panico e Perez (2022) propdem aos gestores escolares trés eixos estruturantes

para enfrentar o desafio de organizar a escola com préaticas mais ativas, dialdgicas e
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colaborativas. O primeiro eixo envolve o conhecimento das demandas administrativas,
financeiras, pedagdgicas e das relacdes interpessoais, permitindo que a gestao analise o
contexto educacional. O segundo eixo destaca a importancia do trabalho colaborativo por
meio da participagdo e interagcdo da equipe nas tomadas de decisdo centradas em
assegurar as condicdes para o ensino e a aprendizagem. Por fim, o terceiro eixo enfatiza
a articulacéo das ac¢fes, a mobilizacdo e o engajamento dos atores dentro e fora da escola
para a construcdo de praticas democréticas com foco na aprendizagem dos estudantes.
Nessa perspectiva, Panico e Perez (2022) destacam a importancia da gestdo democratica

para a melhoria da educacao:

Ouvimos falar com frequéncia sobre a necessidade de realizar “gestédo
democratica” para a melhoria da Educagdo. No entanto, sabemos que o trabalho
desenvolvido na escola nem sempre € pautado por acbes de caréater coletivo. A
participagdo ndo é o Unico principio, mas é imprescindivel nas escolas
consideradas democraticas, e vocé, gestor, tem fundamental importancia, pois
pode demonstrar por atos como articular e envolver todos os atores escolares nas
discussdes e decisdes. A participacdo ndo € promovida de modo espontaneo: €
preciso dar intencionalidade as ac¢fes e criar instancias de participagdo para
defender a escola como comunidade educativa, lugar onde todos aprendem a
participar dos processos e que atuam para 0 desenvolvimento pessoal e
profissional de todos os envolvidos (Panico; Perez, 2022, p. 143).

De acordo com a abordagem apresentada por Panico e Perez (2022), todos 0s
processos da escola devem estar articulados de maneira intencional e coerente, com foco
na garantia do direito a educacdo de qualidade e com equidade. A gestdo escolar
transcende a simples administracéo de recursos e processos burocraticos, assumindo um
papel estratégico para assegurar oportunidades de educag¢do com qualidade e equidade,
de modo que a escola funcione como um sistema coeso e colaborativo, onde todos os
processos sdo interdependentes e convergem para a promoc¢do da aprendizagem de
todos os estudantes.

O desafio da gestdo escolar € construir uma cultura institucional que reconheca
essa complexidade e que mobilize pessoas, recursos e estratégias em torno de um projeto
educativo coletivo e transformador. Esse processo de construgéo pressupde a ampliagao

dos espacos de participacéo e o fortalecimento da cultura avaliativa no ambiente escolar.
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A avaliacdo institucional ndo pode se restringir a instrumentos técnicos ou a analises
internas realizadas apenas pela equipe gestora e docente, mas deve envolver a
comunidade escolar, especialmente estudantes e familias, que s&o diretamente
impactados pela qualidade da educacéao oferecida (Paro, 2016). O mesmo autor destacou

que:

A preocupagdo com o provimento de um ensino de qualidade que leve em conta
os interesses dos usuarios deve induzir necessariamente a se priorizarem formas
eficazes de proceder a avaliagdo do desempenho da escola, envolvendo nesse
processo 0s proprios usudrios que sdo os mais diretos beneficiarios de uma
educacgéo de qualidade. Os conselhos de classe, por exemplo, precisam perder
seu carater meramente burocratico e atribuidor do baixo rendimento dos alunos a
fatores externos a unidade escolar. E preciso, pois, criarem-se mecanismos
institucionais avaliem e avaliem bem, ndo apenas o desempenho do aluno, mas
todo o processo escolar, tendo também os pais e os estudantes como avaliadores,
pois eles sdo os usuarios da escola e seus interesses é que devem ser levados
em conta na identificacdo dos problemas e no levantamento das solu¢ées (Paro,
2016, p. 114).

Essa perspectiva ressalta a importancia de romper com praticas avaliativas
meramente burocraticas e fragmentadas, nas quais a responsabilidade pelos baixos
resultados € atribuida exclusivamente a fatores externos a escola. Ao contrario, propde-
se uma avaliagdo mais abrangente e democrética, que considere o processo pedagdgico
em sua totalidade e valorize a escuta dos estudantes e familias como sujeitos capazes de
contribuir com a melhoria da qualidade educacional. Assim, a avaliacao institucional torna-
se um instrumento de reflexdo critica e de tomada de decisdes coletivas, promovendo o
fortalecimento da gestdo participativa e o aprimoramento continuo do ensino e da
aprendizagem.

O planejamento estratégico, concebido como um plano de ac¢ado integrado e
orientado por objetivos claros, configura-se como um instrumento fundamental para
direcionar as acdes da gestdo escolar. Paralelamente, a ciéncia da gestdo fornece
fundamentos tedricos e metodoldgicos que subsidiam a sistematizacdo e a organizacao
das praticas e processos pedagogicos e administrativos. Dessa forma, a atuacdo da
gestao escolar ndo deve se restringir ao espaco fisico da sala da direcdo; ao contrario,

precisa estar presente em todos os ambientes da escola, promovendo o dialogo com o0s
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diversos sujeitos do processo educativo, ouvindo ativamente estudantes e professores,
incentivando o desenvolvimento de competéncias de lideranca e fortalecendo o

engajamento e a participacao da comunidade escolar. Como afirma Perez (2018):

A dupla composta por diretor e coordenador pedagégico, que aqui vamos chamar
de dupla gestora, em cooperacéo, promove a dindmica de trabalho na escola, gera
oportunidades para que as melhores praticas sejam exercidas e atuam como
guardia das acdes que visam as aprendizagens e ao desenvolvimento de todas as
criangas e jovens participantes da comunidade escolar (Perez, 2018, p. 59).

Perez (2018) ressalta a importancia do trabalho colaborativo na promog¢éo de uma
gestdo escolar voltada para a aprendizagem. Essa cooperacdo é fundamental para a
construcdo de uma cultura organizacional orientada por praticas pedagdgicas intencionais
e eficazes, que priorizam a qualidade do ensino. Desse modo, 0s gestores atuam como
lideres e articuladores dos processos formativos, criando condi¢des favoraveis para o
sucesso educacional de todos os alunos e o desenvolvimento profissional docente,
fortalecendo préticas pedagdgicas reflexivas e inovadoras. Assim, a gestdo escolar
assume um papel estratégico na mediagdo entre as politicas educacionais e as praticas
cotidianas da escola, assegurando que as acglOes estejam alinhadas aos direitos de
aprendizagem e ao pleno desenvolvimento dos estudantes, em consonancia com 0s
principios de equidade e qualidade.

Nesse contexto, é fundamental que toda a comunidade escolar compreenda e se
comprometa com a proposta pedagdgica e a missao institucional da escola, orientando
suas praticas cotidianas a partir de uma visao critica da realidade. Esse compromisso deve
se refletir na rotina escolar e no enfrentamento dos desafios diarios, fortalecendo uma

gestdo democrética voltada & melhoria continua da qualidade do ensino.

4 Considerac0es finais

A presente pesquisa teve como objetivo analisar as praticas cotidianas do gestor

escolar que favorecem a melhoria do desempenho educacional. O estudo foi desenvolvido
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por meio de uma analise qualitativa, fundamentada em conteddos bibliograficos que
apresentam propostas de atuacao da gestao voltada a conducao da rotina escolar, tendo
como eixos centrais a aprendizagem e a proposta pedagdgica do sistema de ensino.

A problematica que norteou a investigagdo consistiu em compreender como a
rotina do gestor escolar esta estruturada, quais estratégias se mostram mais eficazes na
promocdo de resultados educacionais consistentes e de que forma suas praticas
cotidianas contribuem para a melhoria do desempenho educacional.

Os resultados evidenciaram que a gestao escolar exerce papel fundamental na
articulacdo das acdes, destacando-se: a organizacdo da rotina do gestor com foco
pedagdgico; o desenvolvimento de estratégias e a execucdo de acdes orientadas por
metas para enfrentar os desafios do cotidiano escolar, tais como 0 monitoramento das
aprendizagens articulado aos processos avaliativos, a implementacdo de planos de
recomposicao e recuperacao da aprendizagem, a busca ativa de estudantes e a formacéao
continuada de professores; além da tomada de decisdes de forma coletiva, com base nos
documentos e diretrizes do PPP e do Planejamento Estratégico, considerados
instrumentos norteadores para a atuacao da gestao escolar.

Considera-se, portanto, que préaticas de gestdo escolar previamente planejadas,
fundamentadas em bases tedricas consistentes e alinhadas as politicas educacionais
vigentes, constituem instrumentos essenciais para a elevacdo dos indicadores de
desempenho e para a promoc¢ao de uma educacéao de qualidade socialmente referenciada.
Nesse sentido, reafirma-se a importancia de compreender a rotina do gestor ndo como um
conjunto de tarefas fragmentadas, mas como um processo articulador, estratégico e
pedagdgico, capaz de transformar a escola em um espaco democratico, inclusivo e

efetivamente comprometido com o direito de todos os envolvidos no processo educacional.
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