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O PAPEL DO GESTOR NA CONSTRUCAO DE UMA CULTURA
ESCOLAR POSITIVA

THE ROLE OF THE MANAGER IN BUILDING A POSITIVE SCHOOL
CULTURE

RESUMO

Neste texto sdo apresentadas reflexfes originadas na disciplina de Gestdo Escolar, componente do curriculo do
curso de Licenciatura em Ciéncias Bioldgicas da UFPR, no Setor Palotina. Nele, discute-se o papel do gestor
escolar na construgdo de uma cultura escolar positiva. Parte-se do principio de que uma escola é uma organizagéo
social e que, portanto, para além das normas legais, é constituida a partir das interaces das pessoas que a integram.
Neste espaco coletivo estdo presentes valores e crencas, e nele se colocam em praticas rotinas, que se transformam
em hébitos e que conformam uma cultura organizacional. O objetivo é discutir a centralidade do papel do diretor
na construgdo de uma cultura escolar que influencia o modo de pensar e agir de seus membros em torno de objetivos
comuns, que seja acolhedora das diferencas, que valorize um ambiente saudavel e construtivo para alunos,
professores e para a comunidade como um todo. A abordagem metodoldgica utilizada é a da reviséo de literatura.
Ao final, pontuamos a importancia da agdo deste profissional na inibicdo de situagdes e comportamentos que
venham a produzir formas de preconceito e discriminagao ou refor¢a-las.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo Escolar. Lideranca. Clima e Cultura Organizacional.

SUMMARY

This text presents reflections originating in the School Management discipline, a component of the curriculum of
the Degree in Biological Sciences at UFPR, in the Palotina Sector. It discusses the role of the school manager in
building a positive school culture. It is based on the principle that a school is a social organization and that,
therefore, beyond legal norms, it is provided through the interactions of the people who make it up. In this collective
space, values and beliefs are present, and routine practices are put into it, which become habits and form an
organizational culture. The objective is to discuss the centrality of the principal's role in building a school culture
that influences the way of thinking and acting of its members around common objectives, that is welcoming of
differences, that values a healthy and constructive environment for students, teachers and for the community as a
whole. The methodological approach used is literature review. In the end, we highlight the importance of this
professional's action in preventing situations and behaviors that may produce forms of prejudice and discrimination
or reinforce them.

KEYWORDS: School Management. Leadership. Organizational Climate and Culture.
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a educacdo e a escola adquiriram centralidade nas pesquisas e nos debates
académicos, tendo se tornado recorrente a analise de suas politicas, praticas e a sua relagdo com
acomunidade. A analise das politicas educacionais no campo da gestéo escolar tem se delineado
em diversos aspectos, que tangem a compreensdo dos fatores econdmicos, politicos e sociais
sobre a educacdo. Em especial, verifica-se a interpretacdo de fenbmenos como a chamada
plataformizacéo da gestdo e, de forma geral, um aumento nos mecanismos de regulacdo das
acoes que configuram este campo. Sao pesquisas que se constroem na direcdo de compreender
aspectos como o avanco do gerencialismo nas rotinas da escola, do accountability, da escola
eficaz, do autodesenvolvimento (ou desenvolvimento baseado na escola) e, ainda, observam-se
estudos voltados para a problematizacao de proposicdes ancoradas nas correntes denominadas
“escola eficaz” e “gestdo baseada na escola” (Speck, 2022).

Entretanto, menos recorrentes sdo 0s estudos que se interessam por investigar a gestdo escolar
e a mediacdo das interacfes que se constroem neste espaco coletivo. Afinal, pode o gestor
exercer influéncia sobre a cultura e o clima vivenciados na escola? Que tipo de acGes
determinam uma cultura positiva, de acolhimento e valorizacdo das pessoas, de suas
individualidades e potencialidades? Qual tipo de interacdo entre os sujeitos pode promover
comportamentos capazes de influenciar a aprendizagem e o bem-estar dos alunos, pais e
professores?

A estrutura da escola esta para além das rotinas e dos instrumentos. Ela é constituida por
pessoas, por visbes diferentes, com culturas variadas e comportamentos proprios. Esta
percepcao alerta para o fato de que nela (na escola) ndo ha apenas uma cultura do tipo
determinada (isto é, que ja existe a priori, sendo imutavel e inflexivel e determina a acdo dos
sujeitos). Mas, antes, estabelece a necessidade de considera-la também como um produto das
interacdes entre 0s sujeitos que a compdem, visto ser esta, acima de tudo, uma instituicéo social.
Desta perspectiva, torna-se ainda mais desafiador pensar na gestdo desta dindmica e no
importante papel da gestdo nesse processo.

Pierre Bourdieu é reconhecidamente um dos sociélogos mais influentes do século XX, pois
conseguiu construir uma teoria da acdo humana que se distanciou das posi¢cdes extremas
objetivistas, nas quais as estruturas sociais influenciariam inequivocamente a agdo dos sujeitos;
e das subjetivistas, nas quais os individuos estariam livres para agir, sem a interferéncia das

estruturas sociais (Nascimento, et.al, 2019, p. 432).
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Segundo Bourdieu as a¢des humanas podem ser moldadas de acordo com suas necessidades,
visto que o homem é um ser em construcdo e, a partir disso, trabalha-se na perspectiva
construcdo de comportamentos, dentro da comunidade escolar, a fim de criar um ambiente onde
todos possam ser ouvidos, onde todos terdo oportunidade de se expressar e criar vinculos
afetivos.

Para Luck (2009) a cultura escolar se efetiva a partir da lideranca de pessoas que, de alguma
forma, exercem influéncia sobre o grupo e o diretor escolar, ao assumir as responsabilidades de
seu cargo, “assume necessariamente, a responsabilidade de liderar a formacao de cultura escolar
compativel com a necessaria para que o ambiente escolar seja estimulante e adequado para a
formagao de seus alunos” (Liick, 2009, p. 119).

Trabalhar em uma escola, é considerar que este € um ambiente que esta propicio a ter diversos
tipos de problemas de comunicacéo e de comportamento, devido a diversidade de sujeitos que
a compdem. Por esse motivo verificou-se, a partir da década de 1990, a centralidade nos temas
relativos a cultura escolar, uma vez que um clima positivo favorece a construcédo de relacdes
saudaveis, com reflexos sobre a aprendizagem. A busca pela convergéncia entre os valores
educacionais e a préaticas cotidianas estdo para além daquilo que estd expresso em leis e
manuais, e diz respeito principalmente ao modo de ser e fazer na interacdo entre as pessoas
(Liick, 2009). E sobre esse modo de fazer que a presente reflexo se volta, objetivando cotejar

seus principais aspectos, suas variaveis, sua dinamica e sua relevancia para a cotidiano escolar.

A escola como ambiente democratico, coletivo, compartilhado e diverso

O que significa dizer que a escola deve ser um espaco democréatico? Teoricamente a gestdo
democratica tem aberto um leque de discussdes sobre as formas como essa acontece no ambito
escolar.

De acordo com Heloisa Lick (2009, p.23), uma participacdo efetiva de toda a comunidade
escolar na “realizagdo do processo de gestdo inclui a participacdo ativa de todos os professores
e da comunidade escolar como um todo, de modo a contribuirem para a efetivacdo da gestao
democratica que garante qualidade para todos os alunos.” A partir dela, surgem novos desafios
de como lidar com esse formato de organizagéo aberto e disposto ao diélogo.

A gestdo democréatica € uma pratica politico pedagogica caracterizada pela participacdo do
coletivo em todas as acGes e decisGes tomadas no ambito escolar, sendo norteada por quatro
principios: autonomia, participacdo, transparéncia e pluralidade, os quais contribuem para

efetivacdo de sua proposta (Araujo, 2012).
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Além destes quatro principios, a gestdo democratica também é constituida nas instancias
colegiadas que sdo o Conselho Escolar, a Associacdo de Pais e Mestres (APM), o Grémio
Estudantil e o Conselho de Classe, as quais devem assumir um papel efetivo de participacédo
nas discussodes, decisdes, propostas educacionais, compartilhando a coletividade da comunidade
escolar e colaborando, assim, para a representatividade de todos os segmentos que integram o
contexto escolar. A gestdo democratica foi estabelecida em lei na Constituicdo Federal de 1988
(Paiva, 2009) e a sua regulamentacéo ficou a cargo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional (LDB) n° 9394 de 1996.

O maior desafio é o proprio gestor saber sobre seu papel democrético dentro da instituicdo
escolar, organizando e conduzindo situacdes que correspondam a este objetivo. Manter-se
democratico na sistematizacdo do processo de organizacdo da escola € uma postura. Na
comunidade escolar espera-se a existéncia de comportamentos pautados em relacées respeitosas
e tendo como base o dialogo. Uma vez que estas relacdes se encontram em desequilibrio havera
diversos tipos de conflitos, podendo afetar a interacdo interpessoal e criar uma diferenca na
comunicagio entre componentes da escola. E preciso um olhar atento da gest&o escolar sobre
estes indicios.

Algumas diferengas que se fazem presentes no dmbito escolar possuem origem social, e sdo
transformadas em desigualdades dentro da escola, a partir da valorizacdo de certos elementos
da cultura das classes dominantes (Bourdieu; Passeron, 2008).

Na medida em que a escola legitima tais desigualdades de origem econdémica e social,
justificando a existéncia de relacGes desiguais, tem-se um ambiente excludente, pouco
democratico e com sentimento de desajuste social. E necessario trabalhar essas mudancas de
comportamentos para que nao afetem o desempenho na aprendizagem dos alunos ou as relaces
que estabelecem com o grupo. Também cumpre enfatizar que a escola ndo deve esperar um
perfil global e Unico, pois cada um tem um padrdo de comportamento, culturas e valores,
caracterizando-a como uma instituicdo Gnica e ao mesmo tempo diversa. E por esta razio que
Frago (Vifiao Frago, 1995) prefere utilizar a expressao “culturas escolares” (no plural).

Para Brand&do (1981), a palavra cultura deve ser entendida como compreendendo tudo o que
existe transformado na natureza pelo trabalho do homem e que, através de sua consciéncia,
ganha significado.

Diante dessa perspectiva analisa-se trés dimens@es, as quais estudam diferentes conceitos em
relagdo a escola: a funcionalista, a estruturalista e a interacionista. Todas elas contribuem para

compreender os padrdes de comportamentos que compdem o conceito da cultura escolar. Essas
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diferentes perspectivas abordam diferentes defini¢Ges sobre a estrutura e o funcionamento das
escolas uma vez que, conforme ja afirmado, cada escola possui suas proprias caracteristicas e
seu proprio contexto.

A perspectiva funcionalista é aquela na qual vé a cultura escolar no sentindo mais global e
entende que o papel da escola € apenas transmitir conhecimentos e que se reduz aos principios,
normas e regras sociopoliticas. A estruturalista trabalha a partir dos aspectos estruturais da
escola, ou seja, foca na organizacdo da escola, como os planos de estudos, disciplinas, 0s meios
tecnoldgicos que auxiliam no ensino, entende-se que essa perspectiva ndo trabalha diretamente
na interacdo entre a comunidade e escolar e sim as fungdes que exercidas. J& a perspectiva
interacionista € considerada mais efetiva, visto que ela vé a escola em suas caracteristicas mais
especificas, seu modo de ser e de se relacionar com a comunidade escolar e seu entorno e que
a partir disso constrdi a sua cultura organizacional (Barroso, p.2, s/d).

Considerando a perspectiva interacionista, tem-se o ideal de viabilizar estratégias assertivas,
nas quais o papel do diretor ndo se reduz a apenas lidar com a papelada e com as rotinas mais
burocréticas da escola. Pelo contrario, ele deve estar capacitado para lidar com conflitos no
meio escolar, certificando-se que a cultura que estd em construcdo dentro da escola é uma
cultura coletiva e ndo individualista.

A vivéncia em coletividade dentro das escolas deve expressar um sentimento de
harmonia, pois quando se trabalha esses aspectos, a relacdo entre os componentes influéncia de
maneira positiva na aprendizagem dos alunos e no seu bem-estar. Porém para que isso aconteca
é preciso que o diretor adote estratégias de mudangas em comportamentos individualistas, que
excluem, discriminam e marginalizam, que ofendem e vao contra a dignidade das pessoas,

criando um sistema de significados que seja compartilhado por todos os membros.

A cultura organizacional é o conjunto de habitos e crengas estabelecidos por valores,
atitudes e expectativas compartilhados por todos os membros da organizacéo, ela se
refere ao sistema de significados compartilhados por todos os membros e que
distingue uma organizacéo das demais. Constitui o modo institucionalizado de pensar
e agir que existe em uma organizacdo (Luck, 2009, p.116).

A partir desta compreensao, evidencia-se que € também papel do diretor ouvir e atuar
nesse campo, assim como mobilizar e direcionar as diferentes fungGes para este fim, liderando
de forma a criar um ambiente escolar propicio para se trabalhar, ensinar e aprender, convergindo
interesses e acOes. Afinal, a estrutura organizacional da escola ndo esta sustentada apenas por

um plano racional determinado pela burocracia. A escola é uma totalidade mais ampla,
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"compreendendo ndo apenas as relagdes ordenadas conscientemente, mas, ainda, todas as que

derivam de sua existéncia enquanto grupo social” (Candido, 1964, p. 107 apud Silva, 2006).

MATERIAIS E METODOS

A ideia de produzir um texto com a tematica aqui apresentada nasceu no bojo da disciplina de
Gestao Escolar, que compdem o curriculo do curso de Licenciatura em Ciéncias Bioldgicas da
Universidade Federal do Parand, Setor Palotina. Nesta, em um de seus modulos, sdo estudadas
as concepgOes de gestdo escolar e suas dimensfes. Tendo selecionado o tema de interesse, a
gestdo da cultura escolar, buscou-se a melhor estratégia para desenvolvé-lo.

Desta forma, neste artigo optamos por uma revisdo de literatura narrativa, que visa reunir e
analisar criticamente as evidéncias disponiveis sobre um determinado tema. Diferente de uma
revisdo sistematica, que segue uma metodologia mais estruturada, a revisao narrativa permite
uma exploracdo mais flexivel e interpretativa dos estudos e informacfes relevantes (Rother,
2007).

Nesta abordagem metodoldgica o objetivo é elencar e trabalhar com uma variedade de estudos
e fontes, tais como artigos cientificos, livros, relatorios e outros materiais que dialogam com o
tema. A selecdo dessas fontes pode ser mais subjetiva, com o intuito de obter uma visdo ampla
e abrangente, considerando diferentes perspectivas e abordagens (Rother, 2007; Booth, 2016).
Para sua construcdo, o pesquisador realiza uma andlise critica e interpretativa dos estudos e
informagdes coletadas, identificando tendéncias, lacunas de conhecimento e possiveis
conclusdes ou recomendacdes. E importante ressaltar que esse tipo de revisdo ndo busca uma
sintese quantitativa dos resultados, mas sim uma compreensao contextualizada e interpretativa
do tema em questao.

Assim, iniciando com os materiais estudados na propria disciplina, ampliamos posteriormente
a busca por outras fontes complementares, selecionando aquelas que mais convergiam ao tema
central, incluindo contribui¢6es da sociologia da educacao.

A interpretacdo dos dados e das informagOes obtidas se deu na perspectiva da abordagem
qualitativa. De acordo com Souza e Santos (2020) as pesquisas qualitativas estudam fatos da
sociedade que estdo centrados a partir da interpretacao e da explicagéo das relagdes sociais. Tais
pesquisas buscam o universo de significados, crencgas, valores e atitudes que correspondem a
um espaco mais profundo das relagGes, processos e fendbmenos que ndo poderiam ser reduzidos
a variaveis (MINAYO, 2010).
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DISCUSSAO: O GESTOR ESCOLAR E A CULTURA ESCOLAR

A auséncia de uma acédo proativa e positiva em relacdo a lideranca do gestor escolar e de sua
equipe podem perpetuar uma cultura negativa, que néo contribui para o clima escolar na qual a
aprendizagem e o bem-estar dos alunos € vista como prioridade. Ndo importa apenas que todos
o0s alunos estejam comportados em uma sala de aula ou que o professor esteja vencendo a
apostila.

A ideia de cultura escolar traz em si mesma a proposta de interrelagdo entre 0s sujeitos que a
compdem. Todos trazemos repertdrios particulares e a escola, ao desconsiderar estas diferencgas,
acaba por padronizar e homogeneizar comportamentos.

Uma cultura positiva requer uma lideranca positiva, e para que isso aconteca € importante que
o diretor participe ativamente das acfes e decisGes fortalecendo a ideia de que dentro do
ambiente escolar, todas as funcGes e todas as pessoas sao importantes e todos tem direitos e
deveres. Nesse sentido cabe ao diretor, juntamente aos professores, pensar em estratégias
pedagdgicas que contribuam de maneira pontual na aprendizagem dos alunos (Sage, 1999).

E importante enfatizar que a escola ndo pode ser vista apenas como um conjunto de normas,
regras e saberes os quais devem ser apenas respeitados. Isto porque, antes mesmo de ser escola,
sdo pessoas e comunidade, é o meio na qual ela esta inserida. A escola ndo € so estrutura fisica
ou o que se Vé de fora. Mas € aprendizagem, € interacao, € crescimento e troca de experiéncias.
Normas e préaticas ndo podem ser analisadas sem se levar em conta a coletividades, o corpo
profissional, os agentes que sdo obrigados a obedecer a essas normas e, portanto, a pér em obra
os dispositivos pedagogicos encarregados de facilitar a sua aplicacdo, a saber, os professores
(Julia, 2001, p.10).

A cultura organizacional das escolas é igualmente importante no desenvolvimento de
aprendizagens que extrapolam as apostilas, pois sabe-se que um ambiente organizado com uma
cultura democratica, justa e participativa fornece meios mais favoraveis de aprendizagem
emocionais e sociais, contribuindo para a educacdo do sujeito social.

De acordo com Dias e Winkeler (2014):

[...] é imprescindivel que o gestor tenha a capacidade de conhecer e compreender
como realmente se apresenta o clima e a cultura organizacional no seu &mbito escolar
de modo a tragar seus objetivos e suas a¢des visando a melhoria do trabalho escolar
como um todo. O gestor ndo deve se esconder das dificuldades ou culpa-las pelo
fracasso escolar, ao contrario, ele deve assumir um papel de lideranca e auxiliar que
a comunidade escolar caminhe em direcdo ao sucesso do processo de ensino e
aprendizagem (Dias; Winkeler, 2014, p.12).
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Observa-se que para realizar a gestdo da cultura e do clima escolar os gestores precisam

aprender a identificar as formas pelas quais as relacdes se estabelecem. Assim,

E necessario um conhecimento geral dos problemas enfrentados pela comunidade
escolar por parte dos gestores para que estes possam realizar um planejamento que
pode e deve se iniciar a partir do trabalho deles mesmos, considerando que sdo os
préprios gestores que irdo fazer a diferenca para que haja um trabalho em equipe de
modo a haver um esforco coletivo e uma mobilizacdo conjunta para superar as
dificuldades do cotidiano escolar (Dias; Winkeler, 2014, p.4)

Pelo exposto evidencia-se a importancia da acdo efetiva do gestor no clima da escola.
Identificando, observando, intervindo, administrando as diferentes situacdes, de forma proativa.
Direcdo estratégica e intervencdo assertiva, objetivando a construcdo de relagdes mais
harmoniosas, saudaveis e dirimindo conflitos.

J& Heloisa Liick, no seu livro “Gestdo Educacional: uma questdo paradigmatica” (2015)
evidencia que, em termos conceituais, a gestdo educacional supera a administracao educacional,
porém ndo a nega. A autora argumenta que as mudangas contidas no conceito de gestao nao
sdo sO de ordem educacional, mas atinge mais setores, entre eles as relacdes pessoais e
interpessoais.

E importante destacar que essas modificacdes conceituais extrapolam mudangas meramente
curriculares, metodoldgicas ou de modernizacdo de equipamentos e recursos de apoio ao
processo educacional. Para além desses aspectos, elas demandam um novo estilo de
relacionamento das instituicdes educacionais com a sociedade em geral (Liick, 2015).

A autora argumenta que a Gestdo superou a Administracdo Educacional e “ndo substituiu”, e

esta alteracdo conceitual carrega em si uma responsabilidade ainda maior, uma vez que:

Gestédo educacional corresponde ao processo de gerir a dindmica do sistema e ensino
como um todo e de coordenagdo das escolas em especifico, afinado com as diretrizes
e politicas educacionais publicas, para a implementagdo das politicas educacionais e
projetos pedagogicos das escolas, compromissado com os principios de democracia e
com métodos que organizem e criem condigdes para um ambiente educacional
autdbnomo (solugdes prdprias, no ambito de sus competéncias) de participacdo e
compartilhamento (tomada conjunta de decisdes e efetivacdo de resultados),
autocontrole (acompanhamento e avaliagdo com retorno de informacGes) e
transparéncia (demonstracdo publica dos seus processos e resultados) (Liick, 2015,
p.35).

Pelo exposto, compreende-se que a gestdo da dindmica escolar inclui a preocupagdo com o
clima e a cultura que se constréi cotidianamente, pela interrelacdo entre os diferentes sujeitos

gue compdem a escola.
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CONCLUSAO

E necessario que o sistema escolar possibilite uma capacitacio aos diretores e professores para

que possam entender o seu real papel no meio escolar para além dos conteudos, assim como
condigdes de aplicar os pressupostos de uma lideranca efetiva. Isto porque atualmente fala-se
muito sobre capacitacdo de professores, mais pouco se fala das condi¢des que sdo dadas a eles,
em muitas escolas os professores e até mesmo os diretores tém um certo receio de tomar certas
decises e de se impor diante de situacdes que os desafiam.

A formacéo e a capacitacdo de professores sdo de suma importancia no processo de ensino e
aprendizagem, o papel do diretor nesse sentido, é promover uma cultura a qual os professores
se sintam a vontade para desenvolver acdes pedagdgicas que possam contribuir com a
aprendizagem dos alunos além de promover um clima de trabalho agradavel e fortalecer a
aprendizagem dos alunos. Considerando a sua funcgdo social, a escola esta para além de
transmitir e internalizar regras de conduta, mas de transformar a experiéncia educativa numa
oportunidade de crescer pessoal e socialmente. Muito mais que alunos obedientes, espera-se
gue desenvolvam condic¢es de participacdo cidada, o que somente se constréi em um ambiente
democrético.

A aprendizagem deve ser sempre prioridade no ambiente escolar, contudo, tal preocupacao
nunca deve vir desacompanhada do objetivo de construir uma experiéncia de vivenciar relacdes
humanas saudaveis, fundamentadas no didlogo e no respeito mutuo. Isto porque que tais
comportamentos influenciam diretamente na disposi¢cdo dos alunos em aprender e nos
profissionais em ensinar.

A cultura escolar esta presente em todas as acdes nela desenvolvidas, na forma como
organiza sua rotina, como estabelece sua comunicacdo, em sua proposta pedagdgica e no seu
curriculo.

Além disso, as instituicdes que prezam pela gestdo escolar democratica, permitem a
motivacao e valorizacdo de seus funcionarios e assim assumem a intencdo da construcdo de
uma cultura e de um clima organizacional positivos, uma vez que garantem o reconhecimento
dos diferentes sujeitos como parte da equipe. Para tal, estas instituicbes demandam de uma
lideranca ativa e atenta. Conforme se destacou, a lideranca corresponde a um conjunto de a¢oes,
atitudes e comportamentos, visando a realizacdo de objetivos organizacionais, que ocorre de
modo voluntario e motivado por aqueles que se sentem reconhecidos como parte da equipe. Na

escola, portanto a lideranca, se da a partir da mobilizacdo dos membros da comunidade escolar,
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socialmente organizada, garantindo a efetividade educacional, tendo como o horizonte comum
a qualidade da educacdo para todos.

Desta forma, propfe-se que diretores e professores se atentem aos indicios de uma cultura
negativa, agindo proativamente no sentido da inibicdo de situagcbes e comportamentos que
venham a produzir formas de preconceito e discriminacao ou refor¢é-las, para que assim possam
contribuir com um ambiente escolar propicio para se trabalhar e aprender e crescer uns com 0s

outros.
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