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RESUMO

Este artigo busca compreender o papel multifacetado do gestor considerando o parecer CNE/CP n°
4/2021, aprovado em 11 de maio de 2021 - Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar
(BNC-Diretor Escolar), que apresenta uma proposta de Matriz Nacional Comum de competéncias do
Diretor Escolar organizado em quatro dimensfes: dimensdo politico-institucional, dimensdo
pedagdgica, dimensdo administrativo-financeira e a dimensao das competéncias pessoais € relacionais.
O obijetivo principal € refletir sobre a dimenséo pedagdgica da gestdo escolar a fim de perceber como a
organizagdo desta dindmica pode contribuir para o aprimoramento da formacdo de professores e a
melhoria de resultados para os estudantes. Para sustentar a discussdo buscamos uma articulagdo para a
promogdo de um ambiente educacional de qualidade a partir da relacdo do tema com algumas
perspectivas de gestdo na educacdo, visando resultados e gerando reflexdes. (Murici e Chaves, 2016).
Ainda utilizamos como aporte tedrico a obra de Libaneo (2013) de maneira a analisar a dinamica da
gestdo na escola, entendida como uma organizagdo educativa que tem tarefas sociais e éticas peculiares,
com um carater democratico, buscando contribuir para o enfrentamento de importantes decisfes dentro
da escola, como autonomia, o planejamento, a avaliacdo de sistemas, a descentralizacdo e a
profissionalizacdo dos professores. Espera-se com esta articulagdo, entre a literatura exposta, discutir o
assunto a fim de elucidar alguns pontos para a compreensdo da importancia deste papel de lideranca
dentro do ambiente escolar e sua relevancia na promogao de um espago de aprendizagem continua.
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INTRODUCAO

Para pensar no papel da gestdo escolar, enquanto diretor escolar, é importante levar em
consideracao aspectos que permeiam o cotidiano do ambiente educacional e que podem ou ndo
dificultar a prética. O dia a dia de uma escola traz situa¢Ges diversas que envolvem pessoas com

diferentes idades, histdrias, contextos, com experiéncias unicas e singulares.

A direcdo da escola, além de ser uma das func¢des do processo organizacional, é um
imperativo social e pedagdgico. O significado do termo direcéo tratando-se de escola,
difere de outros processos de direcdo, especialmente os empresariais. Ele vai além
daquele sentido de mobilizagdo das pessoas para a realizagdo eficaz das atividades,
pois implica intencionalidade, definigdo de um rumo, uma tomada de posicdo frente
a objetivos sociais e politicos da escola, em uma sociedade concreta. (LIBANEO,
2013 p.117).

Partindo do pensamento que um diretor escolar é um profissional da educacgdo no papel
de lideranga dentro de um ambiente de aprendizagem e uma pessoa em uma funcgéo social com
intencionalidade pedagdgica, buscamos compreender neste artigo as pistas que a proposta do
Parecer CNE/CP n°4/2021 aprovada pelo Conselho Nacional de Educacdo a Base Nacional
Comum de Competéncias do Diretor Escolar (BNC-Diretor Escolar) traz para uma gestao

escolar mais eficiente, humana e democrética.
Dessa forma, o artigo esta organizado em trés etapas de anélise e reflexdo:

a) Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar: com o objetivo de

apresentar a proposta e compreender Sua estrutura.

b) O papel do diretor escolar na organizacdo e gestdo da escola: o diretor escolar
enquanto lideranca responsavel pela garantia dos principios de gestdo democratica na

comunidade escolar, visando a promocdo da aprendizagem.

c) A influéncia de uma gestdo democratica num ambiente educacional de aprendizagem:
A gestdo democratica e a gestdo de resultados na educacéo relacionando-os aos beneficios na

promogéo de um ambiente de aprendizagem.
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METODOLOGIA

Este estudo pautou-se no desenvolvimento de pesquisa bibliografica e analise
documental como instrumentos metodoldgicos. Para tal, estruturamos este artigo em trés partes,
em que abordamos as habilidades esperadas pelo Diretor Escolar e sua relagdo na promogéo de

um ambiente educacional de aprendizagem.

Na primeira parte, analisamos a Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor
Escolar (BNC-Diretor Escolar), a qual apresenta uma proposta de Matriz Nacional Comum de
competéncias do Diretor Escolar; na segunda parte, os principios da gestdo democratica e a
utilizacdo do ciclo como um método de gerenciamento que visa 0 acompanhamento para a
melhoria dos resultados na aprendizagem dos alunos e, por fim, na Gltima parte, a influéncia

de uma gestdo democréatica em um ambiente educacional de aprendizagem.

MATRIZ NACIONAL COMUM DE COMPETENCIAS DO DIRETOR ESCOLAR

A proposta para a Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar é
resultado de pesquisas, reflexdes e dialogos sobre a importancia da lideranca no papel do diretor
escolar, visto a complexidade e abrangéncia de suas atribuicoes, ela foi elaborada na intencéo
de compreender como sua atuacdo com eficacia pode interferir na melhoria da aprendizagem

dos alunos.

Segundo o relatério emitido pelo Conselho Nacional de Educacdo, se faz necessario
repensar o papel do diretor escolar, visando o desenvolvimento de competéncias de liderancas

gue sejam capazes de enfrentar os novos desafios da educacao.

Levando em consideracdo as necessidades atuais, de acordo com a minuta do Parecer
CNE/CP n°4/2021, podemos observar, em contextos cada vez mais disruptivos como o que
estamos vivendo, o esperado de um Diretor Escolar é que ele possua multiplas habilidades e
caracteristicas na gestdo da escola, que vao além de um administrador ligado as questdes

burocraticas, mas também possua competéncia com a formacdo e capacitagdo profissional,

definindo, assim, um sentido amplo, que incorpora legislacdo, politicas publicas, normas

educacionais, relagdes pessoais e institucionais, avaliacdo institucional, avaliacbes de
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aprendizagem, lideranca, motivacao, entre outros aspectos, visando uma gestdo democratica
com uma educacéo inclusiva e de qualidade. (Parecer CNE/CP n°4/2021, p. 9)

A Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar surge da necessidade
de definir diretrizes que vao ao encontro das necessidades desta funcdo relacionadas as praticas

ja vivenciadas, alinhando as exigéncias deste profissional da educacao.

Ela est4 organizada em dez Competéncias Gerais que preveem acdes relacionadas a
todas as areas de atuacdo do diretor no contexto escolar e dezessete Competéncias Especificas,
estruturadas em quatro dimensdes: Politico-Institucional, Pedagdgica, Administrativo-

financeira, e Pessoal e Relacional, como é possivel observar no quadro a seguir:

Quadro - Competéncias especificas do diretor escolar

B. DIMENSAO PEDAGOGICA

A. DIMENSAO POLITICO-INSTITUCIONAL B.1. Focalizar seu trabalho no compromisso
A.l Liderar a gestao da escola com o ensino e a aprendizagem
A.2. Engajar a comunidade B.2. Conduzir o planejamento pedagégico

A.3. Implementar e coordenar a gestao democratica B.3. Apoiar as pessoas diretamente
na escola envolvidas no ensino e na aprendizagem

A.4. Responsabilizar-se pela organizacgao escolar B4. Coordenar a gestdao curricular e os

A.5. Desenvolver visao sistémica e estratégica métodos de aprendizagem e avaliagcdo
B.5. Promover clima propicio ao

desenvolvimento educacional

C. DIMENSAO ADMINISTRATIVO-FINANCEIRA
C.1. Coordenar as atividades administrativas

C.2. Zelar pelo patriménio e pelos espagos

fisicos

D. DIMENSAO PESSOAL E RELACIONAL
D.1. Cuidar e apoiar as pessoas
D.2. Comprometer-se com o seu

C.3. Coordenar as equipes de trabalho desenvolvimento pessoal e profissional

C.4. Gerir, junto com as instancias
constituidas, os recursos financeiros da escola

D.3. Saber comunicar-se e lidar com

conflitos

Fonte: Brasil (2023) - Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar - Quadro ilustrativo

elaborado pela autora.
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A proposta é que essas competéncias constituam diretrizes comuns para todas as escolas,
redes escolares, sistemas de ensino e instituicdes formadoras do pais, como uma Base Nacional
Comum de Competéncias que todo diretor escolar deve desenvolver para o seu pleno exercicio

profissional, como um lider eficaz e inspirador.

A matriz prevé ainda 95 atribuicbes divididas entre as competéncias especificas que
possuem carater flexivel, indicando possibilidades nas articulagdes do ambiente escolar,

respeitadas as caracteristicas de cada comunidade e a autonomia prevista na legislagéo vigente.

O PAPEL DO DIRETOR ESCOLAR NA ORGANIZACAO E GESTAO DA ESCOLA

A obra de Libaneo (2013) nos apresenta reflexdes sobre a organizagao e gestao da escola
com o0 objetivo de contribuir para o enfrentamento de importantes decisdes dentro da escola
como a autonomia, gestdo, planejamento, avaliacao, descentralizacdo e profissionalizacdo dos
professores.

A concepgdo democratico participativa baseia-se na relagdo organica entre a dire¢éo
e 0s membros da equipe. Acentua a importancia da busca de objetivos comuns
assumidos por todos. Defende uma forma coletiva de tomada de decisbes sem,
todavia, desobrigar as pessoas da responsabilidade individual. Ou seja, uma vez

tomada as decisGes coletivamente, cada membro da equipe deve assumir sua parte no
trabalho. (LIBANEO, 2013, p. 104)

Essa relacdo organica, com foco no desenvolvimento humano, possibilita compreender
melhor os outros e suas necessidades, possibilitando chegar a um consenso, de forma dialdgica,
em relacéo aos objetivos comuns, compartilhando assim responsabilidades de forma coletiva e

individual num ambiente em que todos se sintam pertencentes a comunidade escolar.

Ressaltamos aqui a gestdo democratica participativa relacionando-a a dimensdo
pedagdgica proposta na Matriz e, visto por esse Viés, nossa reflexao € sobre a responsabilidade
do diretor escolar numa cultura organizacional de ensino, promotora de aprendizagem de
qualidade e alinhada aos objetivos académicos e educacionais da escola de forma que seu

trabalho seja realizado de maneira colaborativa e integrada.
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Libaneo (2013, pp. 117-122) nos indica alguns principios bésicos da organizacdo e

gestdo escolar participativa. Sdo eles:

Autonomia das escolas e da comunidade educativa;

Relacdo organica entre a direcdo e a participacdo dos membros da equipe
escolar;

Envolvimento da comunidade no processo escolar;

Planejamento de tarefas;

Formagdo continuada para o desenvolvimento pessoal e profissional dos
integrantes da comunidade escolar;

Utilizagdo de informagdes concretas e analise de casa problema em seus
multiplos aspectos, com ampla democratiza¢do das informagdes;

Avaliagao compartilhada;

Relagdes humanas produtivas e criativas assentadas na busca de objetivos

comuns.

Podemos perceber que a atuacdo do diretor escolar, enquanto lider, em uma gestéo

democrética participativa, possibilita uma visdo integrada com a comunidade que compde 0

ambiente escolar, compartilhando decis6es e propondo solucdes coletivas para a construgéo de

espacos mais acolhedores e significativos.

Para que uma gestdo democrética saia do papel e se concretize nas instituicdes escolares,

as autoras Murici e Chaves (2016, p. 49) nos propdem a utilizacdo do PDCA, como método de

gerenciamento com foco na melhoria dos resultados, sendo composta por 4 etapas:

Planejamento (P), Execucéo (D), Verificacdo (C) e Agdes corretivas/Padronizacao (A).
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METODO PDCA DE SOLUCAO DE PROBLEMAS

Estabeleciemnto de Padroes
caso o resultado seja alcancado

Acao Corretiva no caso o
de desvio de resultado

Identificacdo do problema
o (definicdo de meta)
o Anilise do fenémeno (problema)

o Andlise do processo (indentificacado
das causas do problema)

o Elaboracao dos planos de
acdo para alcance das metas

o Execucao do Plano de acao
Verifcacao

MURICI E CHAVES - Gestdo para resultados na Educagéo (2013). Imagem ilustrativa adaptada pela autora.

Com a utilizacdo do PDCA na gestdo pedagbgica, o diretor, juntamente com a
comunidade escolar, inicia esse processo de solu¢do de um problema com sua identificacdo de
maneira qualitativa, visando compreender o fenébmeno e analisar as possiveis causas,
elaborando assim um plano de acdo coletivo para alcancar o resultado desejado, detalhando
todos os envolvidos, responsaveis e corresponsaveis, bem como prevendo 0s passos dessa acéo,
avaliando processualmente e recalculando rotas, realizando as corre¢fes durante o percurso,

num ciclo de melhoria continua.

Este método possibilita que os participantes da comunidade escolar organizem as
informacdes coletadas na rotina da escola, nas avali¢cbes, bem como as previstas no Projeto
Politico Pedag6gico (PPP) e sistematizem suas acdes, criando estratégias coletivas e
estabelecendo metas para as solugdes.

Nossa reflexdo considera a abordagem do PDCA, como uma aliada importante a gestdo

democratica participativa, e ao relacionar sua utilizacdo, como um ciclo de melhoria continua,
as préaticas da Dimensdo Pedagdgica estabelecida na Matriz Nacional Comum de Competéncias
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do Diretor Escolar, entendemos que por meio de andlise, comunicagdo e articulagdes bem
estruturadas amplia-se as possibilidades de compreensdo da dinamica entre as pessoas, 0S

espacos e 0s objetivos a serem alcangados.

Esta organizacao propicia a visualizacdo e materializacdo das propostas em relacao as
expectativas de ensino e aprendizagem dos alunos e a formagdo continuada dos professores,
conduzindo, apoiando e coordenando ag¢des relacionadas ao planejamento pedagdgico.

A INFLUENCIA DA GESTAO DEMOCRATICA NUM AMBIENTE EDUCACIONAL
DE APRENDIZAGEM

Libaneo (2023) nos traz o seguinte conceito:

A organizacdo escolar € entendida como comunidade democrética de aprendizagem,
que transforma a escola num lugar de compartilhamento de valores e praticas por meio
do trabalho conjunto e da reflexdo compartilhada sobre planos de trabalho, problemas
e solucdes relacionados com a aprendizagem dos alunos e o funcionamento da escola.
(LIBANEO, 2023 p.100).

Entendemos que a aprendizagem € considerada um processo socialmente mediado por
individualidades que compdem um grupo. A gestdo democréatica participativa, valoriza a
interacdo de pessoas, conhecimento e ferramentas facilitadoras do acompanhamento e
gerenciamento, sendo o diretor escolar um dos mediadores dessas acdes, relacGes e

aprendizagens.

O diretor escolar, no papel de lideranca, e, um dos responsaveis pelo bom
funcionamento da escola, possui responsabilidades relevantes devendo estabelecer uma
integracdo entre todas as dimensdes da escola, coordenando consensos em torno de expectativas
de aprendizagem e desenvolvimento para todos os alunos, estimulando e apoiando a formagéo
continua do corpo docente, bem como boas praticas pedagogicas, com foco na melhoria do
aprendizado, considerando os fatores internos e externos a escola que influenciam nesse

desempenho.

Para que a escola seja realmente um ambiente facilitador de aprendizagem, é
fundamental que essa lideranga promova a construcao coletiva do Projeto Politico Pedagdgico,
proporcionando uma gestdo democratica, envolvendo a comunidade e estimulando o dialogo

para a criacdo de estratégias de acompanhamento com avaliacdo continua do aprendizado,
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desenvolvendo, assim, as competéncias especificas da dimensdo pedagdgica, proposta pela
Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar e garantindo o compromisso de
todos com a aprendizagem equitativa.

Nesse aspecto a analise dos dados obtidos como resultado de aprendizagem dos alunos,
serdo informagBes valiosas e possiveis de acfes reguladoras, por meio das etapas de
gerenciamento, definidas no PDCA, organizadas e utilizadas com intencionalidade no
acompanhamento, com foco na melhoria dos resultados, e, consequentemente na melhoria da
aprendizagem.

A escola que promove uma educacédo integral, garante um ambiente acolhedor com
respeito as diferengas, preocupada com o desenvolvimento de habilidades que véo além dos
conceitos, sendo também engajada na resolucdo de conflitos e a promocdo de um ambiente de
solidariedade e colaboracdo, prevenindo qualquer forma de preconceito e discriminacéo,
estabelecendo rotinas e procedimentos organizacionais que facilitam as atividades pedagdgicas
e as relagdes, promovendo conscientizagdo e pertencimento.

Para promover uma educacdo de qualidade e de maneira integral é desejavel que essa
lideranca possibilite momentos de formacdo, troca, planejamento e avaliacdo entre o0s
professores e comunidade escolar criando estratégias para o envolvimento no processo de
aprendizagem, de organizacdo curricular, métodos de ensino e avaliagdo, bem como a
verificagdo da aprendizagem e o acompanhamento dos indicadores de desempenho académico,
taxas de abandono e reprovacdo, e a utilizacdo desses dados na orientagdo, planejamento e

replanejamento pedagdgico em colaboracdo com a equipe escolar.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao refletirmos sobre o papel do diretor escolar na promocdo de uma educacdo de
qualidade, é evidente que sua lideranca vai muito além da gestdo administrativa. A Matriz
Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar traz bons direcionamentos, delineando
ndo apenas as responsabilidades praticas, mas também os principios fundamentais que devem
orientar sua atuacao.

Relacionando esses principios com as reflexdes de Libaneo, é possivel desenvolver uma

abordagem integrada e abrangente. A gestdo democrética e participativa, defendida pelo autor,

é um pilar essencial nesse contexto, ela reconhece a importancia da autonomia das escolas e
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também estabelece uma relacdo orgéanica entre a direcdo e os membros da equipe escolar. Esse
didlogo continuo e colaborativo é a esséncia de uma lideranga eficaz, onde as decisfes séo
tomadas coletivamente, levando em consideracao as diferentes perspectivas e experiéncias dos
envolvidos.

Além disso, a gestdo participativa fortalece os lagos entre a escola e a comunidade,
enriquecendo o ambiente educacional, trazendo diferentes pontos de vista e experiéncias para
0 processo de tomada de decisdes.

Nesse cenario, 0 método PDCA surge para orientar a gestdo escolar de forma
estratégica. Ao aplicar a proposta de Murici e Chaves (2016) € possivel refletir junto a
comunidade escolar sobre as fragilidades e pontos de atengéo estabelecendo um planejamento,
sua execuc¢do, 0 acompanhamento e as acdes corretivas, por meio da analise dos resultados e
dos objetos observaveis, possibilitando, assim, que o diretor e a comunidade escolar criem
estratégias coletivas garantindo a gestdo participativa e democrética. Esse ciclo de melhoria
continua fortalece as préaticas pedagdgicas, possibilitando a construcdo e o compartilhamento
de acdes de forma clara e logica, auxiliando na promocdo de um ambiente mais propicio a
aprendizagem, possibilitando a reducédo das desigualdades educacionais.

Em suma, o diretor escolar desempenha um papel essencial na promogdo de um
ambiente de aprendizagem e por meio desta pesquisa percebe-se que ao ter uma viséo clara de
suas atribuicBes, integrada aos principios de gestdo democratica participativa e a métodos
dindmicos como o PDCA é possivel compreender melhor o entorno, possibilitando melhorias

em suas praticas de curto, médio e longo prazo.
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