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RESUMO: Por meio da gestdo escolar as instituicbes sdo organizadas e conduzidas,
levando-se em consideracdo fatores econdmicos, politicos, estruturais e pedagogicos.
Obijetivou-se identificar se o gestor escolar é um gestor essencialmente académico voltado
ao processo pedagdgico ou seria 0 gestor que proporciona 0S recursos necessarios para o
processo ensino e aprendizagem. O método de pesquisa possui carater exploratério, com
tratamento de dados qualitativo e com tratamento descritivo. Como instrumento da coleta de
dados foi realizado entrevista com roteiro estruturado, no qual os gestores responderam
questbes referentes a sua atuacd@o na instituicdo de ensino. Muitos dos gestores encontram
dificuldades ao assumir a gestao escolar, por ndo possuirem conhecimento administrativo.
Considerando que constantemente a educagdo e 0s processos administrativos passam por
transformacdes, exige-se do gestor conhecimentos que precisam ir além da pedagogia para
que a gestao seja eficiente. Assim este estudo apresenta propostas de formacéo de gestores.

Palavras-chave: Gestdo Escolar; Praticas; Ato Geranial.

ABSTRACT: Through the school management institutions are organized and conducted,
taking into account economic, political, structural and pedagogical factors. The objective
was to identify if the school manager is an essentially academic manager focused on the
pedagogical process or would be the manager that provides the necessary resources for the
teaching and learning process. The research method is exploratory, with qualitative data
treatment and descriptive treatment. As an instrument of data collection, an interview with a
structured script was conducted, in which the managers answered questions related to their
performance in the educational institution. Many of the managers find it difficult to take over
the school management because they do not have administrative knowledge. Considering that
education and administrative processes constantly undergo transformations, the manager is
required to have knowledge that needs to go beyond pedagogy so that management is
efficient. Thus, this study presents proposals for training managers.

KEYWORDS: School Management; Practices; Management Act.

14
Print ISSN: 2052-6393(Print), Online ISSN: 2052-6407(Online)


http://www.eajournals.org/

International Journal of Business and Management Review

Vol.7, No.1, pp.14-32, January 2019

Published by European Centre for Research Training and Development UK (www.eajournals.org)
INTRODUCAO

A gestdo escolar exerce um papel relevante ao pelo qual as instituicbes educacionais sao
conduzidas e organizadas. E a forma de administrar a escola como um todo. Para um
completo desenvolvimento educacional, o profissional responsavel pela area deve observar as
necessidades e particularidades de cada setor, promovendo uma melhor relagdo e
desenvolvimento das atividades.

E por meio do desenvolvimento de acbes por parte da gestdo que a escola pode promover o
seu crescimento.

O gestor é aquele que esta a frente dessa equipe sendo responsavel por coordenar as acoes
propostas, administrar 0s recursos disponiveis, tomar as decisdes necessarias e ainda orientar
e manter colaboradores motivados.

Administrar uma instituicdo de ensino é uma tarefa dificil para o gestor, eleito
democraticamente ele passa de professor de classe para um administrador escolar de
sistemas, onde toda uma instituicdo passa a ser direcionada, coordenada, planejada e
organizada por ele, sem que haja uma significativa capacitacdo para isso.

Administrar com qualidade e conhecimento uma organizagao escolar constitui-se em desafio
para o gestor, sendo um diferencial para a instituicdo. Aprender mais na area que passara a
atuar podera ser lucrativo para todas as partes, além de facilitar o trabalho, ganhara tempo na
tomada de decisio rapida e eficiente. E sabido que os gestores deverdo crescer continuamente
em seus projetos e desenvolver suas habilidades e competéncias sendo capazes de solucionar
problemas com decisdes mais acertadas.

Para um completo desenvolvimento educacional, o profissional responsavel pela area deve
observar as necessidades e particularidades de cada setor, promovendo uma melhor relagéo e
desenvolvimento das atividades.

Obijetiva-se com este trabalho identificar se o gestor escolar € um gestor essencialmente
académico voltado ao processo pedagdgico ou seria 0 gestor que proporciona 0S recursos
necessarios para 0 processo ensino e aprendizagem. A importancia, diante do exposto,
emerge a questdo que norteia esta pesquisa: para gerir uma instituicdo de ensino se fazem
necessarios conhecimentos que vdo além da pedagogia? O gestor escolar € um gestor
essencialmente académico voltado ao processo pedagdgico ou seria 0 gestor que proporciona
0S recursos necessarios para o processo ensino e aprendizagem?

A pesquisa contribuird para um olhar diferenciado na gestéo escolar, tendo em vista que ela
mostra a necessidade que os profissionais estdo sentindo de melhorar sua gestdo por meio de
uma capacitacdo mais direcionada, além de apresentar propostas de formacgdo de gestores
visando reduzir as dificuldades enfrentadas pela falta de conhecimento das praticas
administrativas.

SUPORTE TEORICO

O suporte teorico apresentado neste artigo aborda a gestdo escolar como sistema complexo,
caracteristicas da gestdo escolar, geréncia escolar e a formacdo de gestores: um processo
complexo e desafiador.
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Gestdo Escolar

A gestdo escolar é reconhecida, como um dos elementos determinantes do desempenho de
uma escola. Constitui-se em processo de decisdes e agles, e consequentemente, possibilita
recuperar o papel do diretor na lideranca do processo educativo e ndo como peca exclusiva do
mesmo.

Em termos préticos, as atividades de direcdo restringem-se ao diretor
— e aos assistentes de diretor, sem coadjuvante no comando da escola.
Mas estes também acabam se envolvendo em atividades rotineiras
que pouco tém a ver com uma verdadeira coordenacdo do esforco do
pessoal escolar com vistas a realizacdo de objetivos pedagodgicos.
Concorrem para isso, em grande medida, as precarias condi¢bes de
funcionamento da escola [...]. Diante desse quadro, ndo é dificil
imaginar as dificuldades da dire¢cdo em coordenar esforcos de pessoas
cujas atividades dependem de recursos inexistentes (Paro, 2005, p.
73-74).

Gestdo escolar, trata-se das incumbéncias que as instituicdes de ensino possuem, respeitando
as normas comuns dos sistemas de ensino (Vieira, 2005). Cada escola elabora e executa sua
proposta pedagogica; administra seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros; cuida do
ensino-aprendizagem do aluno, proporcionando meios para a sua recuperacédo; e articular-se
com as familias e a comunidade, proporcionando um processo de integracao.

E por meio da gestdo que se estabelece normas que levam a coeréncia da acdo educacional,
que visa a melhoria das aces e processos educacionais voltados para a melhoria (Luck,
2006).

Neste sentido, é compreensivel afirmar que a gestdo ndo se da de maneira isolada, mas com o
envolvimento de toda a comunidade que faz parte do processo. A gestao escolar, € mais que a
simples aplicacdo de métodos que transmitem conhecimento ou que ensinam como fazer,
requer o envolvimento de diferentes atores, dentre 0s quais estdo alunos, colaboradores, pais,
professores e diretores, todos envolvidos para alcangar os objetivos estabelecidos afirma
(Luck, 2006).

O Brasil vive uma época de mudancas e 0 modo como essa realidade é vista e dela participa
tem significado fundamental nessa compreensdo. Uma mudanca sempre chega acompanhada
de divergéncias e dificuldades de se implantar e aceitar (Dourado, 2007). Partindo deste
pressuposto, percebe-se que na escola também é necessario orientar 0 seu processo interno de
mudanca, de modo que possa acompanhar as mudancas externas.

Os objetivos que a escola visa alcancar hoje ndo sédo diferentes dos de antigamente. A escola
precisa ser integrada & comunidade e ao contexto daqueles que estdo nela no dia a dia, 0s
alunos, e articular meios em que os envolvidos no processo educativo possam desenvolver
praticas educativas que de fato promovam o desenvolvimento integral do educando
(Grochoska, 2014).

Nesse contexto, é perceptivel a importancia de uma gestdo educacional, compreendendo e
exercitando a democracia na sociedade e repensando os espacos democraticos dentro da
escola (Grochoska, 2014). A gestdo escolar envolve responsabilidades e propde
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possibilidades e limites desafiando todos os membros participativos do continuo processo de
aprendizagem.

A importéncia que se da a gestdo proporciona melhorias nas acBes e nos Processos
educacionais, estas acdes proporcionam ao aluno melhor aprendizagem e formacéo, afirma
(Luck, 2006). Ou seja, ao se aperfeicoar e qualificar a gestdo, aumenta-se as oportunidades de
formacdo e aprendizagem, muitas vezes 0 que indica uma boa gestdo é o alcance desses
resultados.

Nas organizagdes de educacdo, por sua relevancia como institui¢do social, a gestdo tem uma
importancia maior por preparar pessoas para o trabalho e para a vida em sociedade (Meyer,
2014).

Caracteristicas da Gestao Escolar

A educacdo vem sendo muito discutida e tem passado por algumas modificacdes nas suas
politicas publicas de formacdo de profissionais da educacédo, dentre elas, a contemplacdo da
formacéo de gestores, considerada crucial para o desenvolvimento educacional.

Um dos principais objetivos tracados para uma instituicdo de ensino € tornar-se uma
referéncia para a comunidade. Para tanto, é preciso desenvolver uma gestdo escolar de
qualidade, capaz de ser o alicerce da expansao e notoriedade da escola.

Nas Diretrizes Curriculares constam o pensar sobre a organizacao do trabalho pedagdgico e a
gestdo da escola que estdo expostas e fundamentadas na LDB em seus artigos 12 e 13, que
pressupde conceber a organizacdo e gestdo das pessoas, dos espacos, dos processos,
procedimentos que viabilizam o trabalho de todos. Os estabelecimentos de ensino terdo,
segundo o artigo 12 da LDB (2008, p.54) a incumbéncia de:

I- elaborar e executar sua proposta pedagogica; Il- administrar seu
pessoal e seus recursos materiais e financeiros; Ill- assegurar o
cumprimento dos anos, dias e horas minimos letivos estabelecidos.

Sendo assim, 0s responsaveis pela gestdo sentem-se pouco amparados diante da
desarticulacdo de programas e projetos que se destinam a qualificacdo da Educacdo Basica,
mas por outro lado estdo conscientes de que necessitam preparar-se continuamente para atuar
no mundo escolar e na sociedade.

Por meio de um mapeamento onde se fazia um levantamento das condi¢bes de
funcionamento das escolas obteve-se dados que puderam ser utilizados para atingir os
objetivos propostos no projeto MEC/OEA. O projeto foi fundamental para desenvolver a
expansao da escola publica na regido oeste do Parang, pois se atuou diretamente nos aspectos
educacionais, partindo dos dados levantados em que se apontavam as necessidades (Gomes,
2012).

As organizacdes voltadas ao ensino desempenham um papel extremamente relevante na
sociedade. Entre os beneficios gerados estdo a universalizagdo do conhecimento, que é o fator
gerador do capital intelectual e criatividade tdo valorizada na sociedade econdmica. As
instituicdes de ensino sobrevivem aos séculos, e sdo responsaveis por educar as pessoas para
viver em sociedade, além de transmitir e produzir conhecimento (Meyer, 2007).
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As particularidades das escolas é que as diferenciam de outras organizagBes burocraticas
conforme apontado por (Baldridge, 1983). Como consequéncia, pode-se esperar que a gestao
dessas instituicGes também seja diferenciada, considerando a singularidade que as mesmas
encerram. A complexidade de um sistema educacional pode ser constatada através de suas
maltiplas funcBes, bem como pela diversidade de inter-relagdes com os ambientes internos e
externos, transpondo fronteiras de nacGes e servindo de elo aglutinador de uma linguagem
universal e globalizada: o conhecimento (Rebelo, 2004).

Quando se considera as caracteristicas dessa organizacao: objetivos difusos, ambiguos e
pouco consensuais, a principal atividade produtiva é intelectual e intangivel, o trabalho
desenvolvido ¢ individual, os clientes alunos tém necessidades individuais, a tecnologia esta
num processo continuo de mudancas, ndo rotineiro e as vezes problematico. Os profissionais
qualificados e especializados demandam autonomia, organizam-se em grupos por area de
competéncia profissional, apresentando lealdade e comprometimento. Com o ambiente
externo estabelece inimeras e complexas relacdes de interdependéncia e vulnerabilidade.
Essas, caracterizam-se como organizagdo complexa (Meyer, 2007, apud Baldridge; Riley,
1977).

Outras particularidades sdo encontradas como: natureza intangivel dos produtos que resultam
das suas atividades, processo decisorio, participacdo fluida, ndo linearidade de producéo e
dificuldade de avaliar o valor agregado (Meyer, 2007).

Geréncia Escolar

Para que as funcBGes do administrador funcionem na pratica e proporcionem resultados
eficientes, eficazes e efetivos, a retroacdo, também conhecida por feedback, além de ser
importante é o que possibilita ao gestor efetuar segundo as contingéncias internas e externas.
Elas servem de pardmetros para o gestor tomar as decisdes com menos riscos de incerteza,
dependendo do nivel hierarquico em que ele se encontra e das atividades que realiza na
organizacdo e fora dela (Andrade; Amboni, 2011).

Geréncia escolar é o ato ou efeito de gerir, gerenciar e administrar a escola. Pode entdo,
subentender que a geréncia € um ato administrativo na unidade escolar, cargo que exige
capacidade de lideranca organizacional para que todas as tarefas sejam cumpridas
rigorosamente em tempo e modo necessarios (Rios, 2010).

Existe diferenca entre ser diretor, administrador ou gestor escolar e ndo esta apenas no nome,
mas no conceito que da sentido a cada uma destas fun¢des (Paris ,2010). O atual gestor ja foi
denominado diretor ou administrador escolar; mas em determinado momento, percebeu-se
que tais termos ndo eram suficientemente para definir as funcdes desse profissional (Paris,
2010).

E sabido que o diretor da escola ja foi considerado a “méo de ferro”, com instrugdes rigidas
mantinha a escola organizada, néo se via a necessidade de comunicagédo com seu entorno, de
um trabalho em equipe, detinha para si 0 poder e cabiam a ele todas as decisdes (Paris,
2010)”.

Neste contexto, o diretor é o gestor por exceléncia, considerado o responsavel legal, judicial e
pedagogico pela instituicdo, precisa liderar e articular em conjunto com professores e
colaboradores, acfes capazes de promover o ganho de qualidade na educacdo e alcancar
metas, dentre elas a aprendizagem dos alunos e, deve, responder por esses resultados (Polato,
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2010); (Paris, 2010). E notdria a importancia também para a organizacio da escola, é ele
quem fara os acompanhamentos pedagdgicos, administrativos e financeiros do ambiente
escolar (Grochoska, 2014). A relevancia da administracdo para escola é sumarizada por
(Mayer Jr, 2007).

A escola tecnicista considerava a importancia de um administrador, cuja competéncia era
estabelecer metas e alcanca-las. Este encaminhava os processos e fazia com que
caminhassem em uma direcdo pre-estabelecida, era o profissional responsavel pelo bom
desempenho dos funcionarios, pois se cumprissem seu papel, a missdo administrativa estaria
realizada e o administrador apresentaria resultados favoraveis a quem lhe confiara a tarefa.
Porém, chegou-se a conclusdo que se preocupava com as partes burocraticas administrativas
e deixava de lado a parte pedagdgica (Priolli, 2008; Paris, 2010).

Os gestores participam desse cenario porque sdo capazes de administrar, compreendem o
complexo cendrio escolar, procuram usar as duas dimensdes estratégicas e taticas. Ele
envolve-se com os colaboradores e juntos alcangam resultados coletivos (Paris, 2010; Polato,
2010).

Por ser lider, o gestor precisa ser empatico, persuasivo, democratico, flexivel, aberto a novas
ideias. Dessa forma, torna-se respeitado pelos colaboradores que acreditam na sua proposta,
seguem suas orientacOes, e confiam em sua missao. Ele deixa o posto do diretor autoritario e
passa ao de administrador; precisa-se agora de alguém envolvido na realizacdo de uma escola
participativa, aberta a mudancas (Paris, 2010).

Ressalta-se ainda que este profissional deva ser capaz de superar os desafios que surgirdo no
decorrer de sua atuagcdo como gestor. S&o0 mudancas que exigem continua formacéo para nao
ficar parado no tempo. Sua gestdo deve levar em consideracdo fatores como a valorizacédo da
escola, os colaboradores e seus alunos principalmente, fazendo com que ambas se sintam
estimuladas e motivadas a aprender sempre mais (Silva, 2009). O gestor precisa ainda ter
visdo de conjunto, é o principal responsavel pela escola e deve estar aberto a novas ideias e
que com ela promova o crescimento da educacao na instituicdo que defende e contribua para
a formacéo de pessoas.

A Formagcéo De Gestores: Um Processo Complexo E Desafiador

O professor-gestor ¢ um individuo que ao fazer a transicdo de membro da academia para
dirigente, é visto como alguém que esta indo para o lado escuro da forca (Speck, 2003).

Né&o raramente, o professor faz sacrificos pessoais e profissionais em seu papel de dirigente,
passa por longas horas de expectativas e conflitos intra e interpessoais; ouve risadinhas
nervosas que sinalizam o mal-estar dos colegas com aquele que um dia voltara a ser seu par;
sentem a pressdo que emerge da mentalidade dicotbmica entre academia e gestdo.
Especificamente essa tensdo em muito se deve a equivocos ou desconhecimento acerca dos
papéis dos professores-gestores para o alcance da misséo da escola.

Importa aqui também pontuar que tal tenséo poderia ser dissipada caso aos professores fosse
dada a oportunidade de terem formac&o prévia sobre gestdo do ensino do ensino antes deles
se tornarem gestores. Neste contexto, ter competéncias e habilidades sdo elementos essenciais
para 0 bom desenvolvimento gerencial dentro de uma organizacao.
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Para ocupar posi¢es nas empresas, executar seus papéis e buscar as melhores maneiras de
Administrar, o Administrador deve desenvolver e fazer uso de vérias habilidades. Robert L.
Katz classificou-as em trés grandes habilidades: Técnicas, Humanas e Conceituais. Todo
administrador precisa das trés habilidades. Habilidade técnica: capacidade de usar
procedimentos, técnicas e conhecimentos de um campo de especializagdo (Stoner, 2003).
Habilidade humana: capacidade de trabalhar com outras pessoas, motiva-las e entendé-las,
seja como individuos ou como membros de um grupo. Habilidade conceitual: capacidade de
coordenar e integrar os interesses e as atividades de uma organizacdo; implica ver a
organizacdo como um todo e entender como a dinamica das partes afeta as demais.

E sabido que a combinacdo das habilidades citadas acima é de suma importancia para o
gestor, uma vez que auxilia na estabilidade do cargo e proporciona maior crescimento. O
profissional precisa entender que seu capital intelectual e interpessoal sd@o suas maiores
riquezas. O gestor precisa ir além das habilidades técnicas, humanas e conceituais, sendo
necessario desenvolver também trés competéncias que sdo nomeadas de duraveis. Sao elas: o
conhecimento (saber), a perspectiva (saber fazer) e a atitude (Saber fazer acontecer)
(Chiavenato, 2011; Maximiano, 2010).

Mas afinal, como saber qual das habilidades ou competéncias é a mais importante? Sem
davida, o ideal seria a juncdo de todas, 0 que proporcionaria para a organizacdo o tdo
sonhado “profissional perfeito”. Porém, no quesito competéncia, para o autor responsavel por
elenca-las, a mais importante é a atitude. Para (Chiavenato, 2011), o administrador precisar
ser 0 agente da mudanca, onde seu principal produto é a inovacao.

O executivo € como o regente de uma orquestra sinfonica,
esforgando-se por manter uma execu¢do melodiosa, na qual as
contribuicdes dos varios instrumentos sdo coordenadas e postas em
sequéncia, modeladas e compassadas, enquanto os integrantes da
orquestra enfrentam dificuldades pessoais — as maos manipulando as
folhas das partituras, o excessivo calor ou frio criando problemas para
0 auditério ou para os instrumentos ou o patrocinador do concerto
insistindo em impor alteragfes irracionais no programa (Mintzberg,
2002, p.30).

Um dos principios da legitimidade da gestdo € a eleicdo de diretores, ndo que a mesma
garanta a democracia como pratica escolar, mas € um momento de tomada de decisdo de toda
a comunidade escolar. E, ap6s a escolha do candidato, ele tem o dever, dentro dos principios
democraticos, de legitimar o processo educativo, a principio, entendendo a escola como
instituicdo de carater pedagdgico.

O processo de eleicao de diretores faz parte de uma das instancias da gestdo democrética, que
por meio de leis proprias sdo regidas e determinam o encaminhamento dessa préatica pelos
seus sistemas de ensino. A eleicdo direta é a forma mais utilizada para escolha do diretor, e é
entendida como sendo democratica e participativa. No processo participam a comunidade
escolar formada por pais, professores e colaboradores. Nesta modalidade cada sistema de
ensino define como deve acontecer a eleicdo (Grochoska, 2014 Apud Dourado, 2003).

Nesse contexto, vale ressaltar que o processo de eleicdo direta para diretor precisa ser bem
estabelecido, possuir legislacédo propria discutida e debatida pelos envolvidos com objetivos e
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critérios claros (Grochoska, 2014). E, no entanto, uma ferramenta que leva & democratizacio
da gestéo escolar por meio de uma caminhada coletiva.

Cabe a escola elaborar o seu Regimento Escolar que devera conter informacgdes detalhadas
sobre as atribuicbes e competéncias da equipe de direcdo, coordenagdo, supervisao e as
relagbes institucionais internas e externas que estabelece (Silva, 2009). No que se refere a
legislacdo educacional, deve atender as especificidades de cada instituicdo e que a forma de
gestdo seja democréatica para o ensino publico. Nesse sentido, os sistemas de ensino devem
garantir autonomia pedagogica, administrativa e financeira.

E notdrio que o gestor é a figura central na instituicdo escolar e deve promover o ganho de
qualidade que a educagdo necessita. Dessa forma, sua atuagdo torna-se complexa e de
fundamental importancia, pois deve ser capaz de gerir recursos financeiros, questdes ligadas
a comunidade escolar, recursos humanos e recursos materiais, recursos estes voltados para a
melhoria do seu ambiente organizacional (Priolli, 2008).

Assim, o gestor escolar possui a responsabilidade de dar retorno positivo ou negativo acerca
dos trabalhos realizados na instituicdo (Franga, 2013). Dentre suas responsabilidades estao as
politicas, administrativas, financeiras e pedagdgicas e ainda possui um grande desafio de
manter-se atualizado em um mundo globalizado, onde as informag6es de hoje podem ndo ser
as de amanha, reforga o autor citado anteriormente.

Nessa perspectiva, a formacdo do gestor € um dos maiores desafios da gestdo escolar, ja que
é ele que deve suprir as demandas de uma atividade complexa e a sociedade exige que a
gestdo tenha como meta a qualidade do ensino (Franca, 2013). Deve se considerar que um
gestor pouco qualificado dificilmente conseguira atender as exigéncias da sociedade. Devido
a sua formacdo limitada ndo conseguird aprofundar, analisar, promover progressos na
resolugdo de problemas na estrutura do funcionamento e na organizagdo (Franga, 2013). O
autor ainda reforca que pensar em educacdo de qualidade é pensar em gestores responsaveis
pela implementacdo de acGes que promovam mudancas na instituicao.

No que se refere aos papeis do gestor existem evidéncias de que é norteada por uma
complexidade no desenvolvimento do seu trabalho e exige conhecimento. Portanto, justifica-
se porque é importante a formacdo de gestores em cursos superiores de formacdo continuada
para que possam desempenhar seu papel nas acgOes educacionais (Braule, 2010; Franga,
2013).

Em entrevista a Revista Nova Escola (2011) a educadora Heloisa Luck afirma que o papel
dos gestores escolares é garantir avancos no processo de aprendizagem de todos os alunos e
que para isso eles devem criar um ambiente de trabalho em que os professores e 0s
funcionarios aprendam enguanto ensinam, desenvolvendo uma cultura organizacional.

O trabalho do gestor escolar deve ocorrer de forma estratégica, sendo por meio de um
planejamento que o gestor determina o que a instituicdo esta fazendo no momento e o que ela
pretende fazer no futuro (Farfus, 2008). As competéncias gerenciais sdo definidas como
“aquelas que se pretende que coloquem as propostas e projetos organizacionais e funcionais
(areas) em agdo” (Ruas et al., 2005, p. 48).

Com base nas afirmacdes ora citadas, observa-se que na Administracdo Escolar a parte mais
importante s@o as pessoas envolvidas nesse processo. Um gestor alcancara bons resultados
por meio de uma equipe bem preparada e apta a pdr em prética as estratégias pré-
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estabelecidas. A combinacdo desses dois fatores é que fard com que a instituicdo alcance seus
objetivos e tenha bons resultados.

Considerando que ocorrem mudancas no ambiente escolar e o gestor precisa tomar decisdes
as quais nem sempre foram planejadas enaltece a necessidade dos conhecimentos gerenciais
objetivando reduzir o erro. Em ambientes complexos, turbulentos, marcados por continuas
mudancas em que acgdes anteriormente planejadas ndo surtem o efeito desejado, a
improvisagdo ganha forga e interesse pela sua compreensdo no contexto organizacional
(Cunha; Cunha; Kamoche, 2003).

Com isso, o planejado ndo se aplica a uma rotina organizacional, o que leva as organizacdes a
necessidade de responder com flexibilidade a esse tipo de ambiente.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O contexto do estudo foram escolas e centros educacionais localizada na Regido Oeste do
Parana. Durante a coleta de dados foi realizada uma anélise documental e entrevistas
semiestruturadas, cujos itens do instrumento foram definidos a partir do referencial teérico. O
publico-alvo escolhido para tais entrevistas foi escolhido por conveniéncia e acessibilidade e
abrangem vinte e dois gestores de escolas e centros de educacdo infantil em seus respectivos
locais de trabalho, todos em exercicio na area de gestéo de escolar.

A entrevista com roteiro estruturado é a mais adequada para esta pesquisa, ndo € apenas uma
simples conversa, e sim, uma conversa orientada na qual ao se interrogar o informante se
busca obter os dados necessarios para a pesquisa (Cervo; Bervian, 2002).

Cada entrevista teve a duracdo média de sessenta minutos, ja a pesquisa documental,
aproximadamente trés meses, utilizou-se de informacdes da LDB —Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional e do PPP- Projeto Politico Pedagdgico-que norteia o trabalho realizado
pela Secretaria Municipal de Educacéo.

As escolas pesquisadas sdo apresentadas na figura 1:

Figura 1 — Escolas pesquisadas

O 3
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

22
Print ISSN: 2052-6393(Print), Online ISSN: 2052-6407(Online)


http://www.eajournals.org/

International Journal of Business and Management Review
Vol.7, No.1, pp.14-32, January 2019

Published by European Centre for Research Training and Development UK (www.eajournals.org)

A andlise foi realizada com auxilio do software Atlas Tl 6.0, que conforme Walter e Bach
(2009) nédo restringe o papel do pesquisador em analisar e interpretar os dados, porém facilita
sua manipulacédo, haja vista que permite a localizagéo de diversos dados simultaneamente,
resultando em analises mais profundas e completas. As categorias de andlise estdo
relacionadas com as percepc¢des dos pesquisados dos atos gerenciais.

Para que a entrevista tivesse éxito, foi aplicado um pré-teste com pessoas ndo participantes do
grupo a ser entrevistado, mas que tém conhecimento com o tema em estudo. O objetivo foi
evidenciar trés elementos importantes: fidedignidade, nesse item todos devem obter o mesmo
resultado independente de quem aplica o teste; validade, observa se todos os dados sdo
necessarios se algo importante ndo ficou de fora; operatividade, analisa o vocabulario se €
compreensivel a todos os entrevistados. Devera também evitar questdes supérfluas, ambiguas
e numerosas, podendo em tempo ser corrigido. As escolas e CMEIS sdo orientadas e
coordenadas pela Secretaria de Educacdo e trabalham com prestacéo de servigcos no ramo de
educacéo.

Limitacdo da pesquisa esta pautada na falta de estudos voltados para gestao escolar ligada as
praticas administrativas. A reflexdo aqui apresentada entende-se sua importancia para a
academia e pesquisadores em geral. Assim, neste estudo nédo trata-se como limitacdo e sim
como o Gep tedrico.

ANALISE E DISCUSSAO

Os gestores pesquisados a maioria sdo do género feminino, com idade entre 26 a 45 anos,
com formagéo predominantemente em licenciatura, sendo que vinte entrevistados possuem
formacdo em: Pedagogia; Magistério; Educacdo Fisica; Letras; Quimica; Letras; Quimica e
dois em Processos Gerencias e Contabilidade. No caso de processos gerencias e
contabilidade, observou-se que 0s gestores possuem conhecimentos que o permitem atuar de
forma mais flexivel e dindmica, em relacdo as constantes mudancas que ocorrem no dia a dia
da escola.

Por ser formado em processos gerenciais pode compreender e gerenciar com maior facilidade
0S processos administrativos.

A temaética apresentada a seguir é composta pelas seguintes indagacdes realizadas para obter
as respostas: Qual dessas habilidades vocé considera possuir e que auxilia na efetividade de
seu cargo: conceitual, técnica, humana? E referente as suas competéncias, qual vocé julga
possuir? Justifique: conhecimento, habilidade, atitude? Como vocé define sua atuacdo como
gestor escolar?

Por meio das orienta¢fes do processo de coleta e tratamento de dados, seguem descritos 0s
depoimentos na integra que se originaram das entrevistas realizadas junto aos gestores
escolares.

As habilidades gerenciais e competéncias utilizadas neste estudo estdo fundamentadas nos
estudos de Katz, um dos autores que estudaram as habilidades gerenciais, retomando e
aprofundando ideias adiantadas por Fayol (Maximiano ,2012).

23
Print ISSN: 2052-6393(Print), Online ISSN: 2052-6407(Online)


http://www.eajournals.org/

International Journal of Business and Management Review
Vol.7, No.1, pp.14-32, January 2019

Published by European Centre for Research Training and Development UK (www.eajournals.org)

No que se refere & competéncia, o conhecimento foi citado por todos os entrevistados seguido
de habilidade; em nenhum momento a atitude foi explicitada; é um fator de questionamento,
no cargo de gestor se faz necessario tal competéncia. Atitude compreende o comportamento
do administrador diante das situacdes que surgem no decorrer do seu trabalho.

Gap ¢é uma palavra inglesa que significa lacuna, visto como uma oportunidade de estudo.

Est4 relacionada a maneira como ele leva adiante as coisas que acontecem, como lidera,
motiva e se comunica para alcancar um objetivo. “Conhecimento, por que estou em busca
constante de novas aprendizagens e com a experiéncia, aprendemos a falar e escutar, temos
uma visdo diferente do que estar em sala de aula, aprendemos muito, todos os dias, tanto com
os alunos, funcionarios, como com os colegas fora da institui¢ao” (Respondente 16, 2017).

Importa dizer, os atuais administradores da educagdo, na maior parte dos casos, ndo foram
formados para desempenhar e assumir a funcdo de gestores e seu respectivo papel nas
Instituicbes de Ensino em que trabalham (Rizzatti; Rizzatti Jr.; Sartor, 2004; Silva; Cunha,
2012). Como consequéncia, os professores sofrem pelo préprio despreparo gerencial, pois o
movimento para posi¢Oes e papéis administrativos e de direcdo ndo é acompanhado de uma
preparacdo prévia ou treinamento formal. Por isso, nas atividades dos dirigentes
universitarios ainda prevalecem a improvisacdo, o imediatismo, a falta de planejamento
(Marra; Melo, 2003, 2005; Marra, 2006; Silva; Moraes; Martins, 2003; Esther, 2007; Kanan,
2008; Silva, 2011).

Quando questionados sobre 0s conhecimentos quais consideram importantes para administrar
uma escola os mais pontuados foram: conhecimentos pedagdgicos, conhecimentos técnicos;
conhecer o planejamento, estatutos da APMF e conselho formacao continuada; escolar e leis
e conhecimento da cultura da comunidade escolar e normas. Neste contexto o gestor de
escola tem objetivo principal atingir dos qual compete a ele assumir a lideranca. Enquanto ele
se envolve com as atividades de planejamento, a coordenacao dos esforcos, a organizacdo do
trabalho e a avaliacdo dos resultados, ele estd desempenhando sua funcdo de administrador
(Dias, 2002).

Um dos entrevistados nos diz algo que vale compartilhar “Acho que 0 curso de
Administracdo deveria ter algumas matérias especificas e que poderiam auxiliar o gestor
dentro da escola” (Respondente 1, 2017). A fala elucida o entendimento que os profissionais
da educacdo, manifestam e revelam seu entusiasmo por estudar e buscar estratégias e formas
que reflitam sobre o seu trabalho e melhorem sua atuacao.

“Todo conhecimento é importante e necessario. Precisamos ter o
conhecimento da parte técnica, burocratica que rege a escola, ter
visdo geral das coisas, ter conhecimento de toda area pedagogica,
um pouco de conhecimento psicologico, humana, para saber lidar
com diferentes personalidades” (Respondente 2, 2017).

Essa situagdo vem sendo discutida hd pelo menos 30 anos, em diferentes paises, e com
poucos progressos (Aziz et al., 2005). Semelhante ao Brasil, muitos paises europeus estéo
tendo que repensar a gestéo e as atividades gerenciais nas universidades (Eurydice, 2008).
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Nesse sentido, emergem as preocupagdes com o treinamento dos professores-gestores na
Inglaterra, por exemplo, como mostra Whitchurch (2007) em seu trabalho que analisa as
mudangas nos papéis desses dirigentes. A Administracdo ¢ uma arte e toda arte depende das
habilidades. As habilidades assim como as competéncias s6 podem ser adquiridas por meio
de experiéncia e estudo. Sendo assim, a competéncia técnica abrange os conhecimentos
especificos do gestor no qual € produto de alguma forma de aprendizagem e de experiéncia.
E comum que 0s gestores académicos sejam eleitos entre seus pares, geralmente professores
que ndo possuem preparo especifico para essa funcéo (Wescott, 2000).

E preciso atentar que a escola ndo é descolada da ldgica de funcionamento desse tipo de
instituicdo a qual mistura elementos burocraticos e técnicos. Tratam-se de competéncias
gerenciais para gestdo. Nesse sentido, o trabalho de segundo Esther (2007) apontou que 0s
gestores escolares estdo numa instituicdo que eles representam e gerenciam, sendo-lhe
exigida uma forma de atuacdo diferenciada e calcada em principios, a priori, alheios aos seus
e de sua instituico.

Mesmo com consideravel variagdo no movimento para carreira administrativa, o padréo para
estes gestores tem existido ha algum tempo. Essencialmente, os dirigentes foram professores
antes de se tornarem gestores, mesmo sem intencionalidade: tornam-se dirigentes por
obrigacdo, altruismo, medo, ou necessidade de mudanga; parecem nao o fazer como parte de
um padrdo socialmente reconhecido de avanco em instituicGes escolares. No quadro 1
demonstra os conhecimentos que na percepgdo dos gestores escolares sdo importantes para
administrar uma escola.

Quadro 1 - Conhecimentos que vao além da Pedagogia

Conhecimentos pedagdgicos, recursos humanos e de administragéo.

Formacdo continuada

Conhecimentos técnicos

Conhecer o planejamento, estatutos da APMF e Conselho Escolar e leis.

Conhecimento cientifico

Conhecimento da cultura da comunidade escolar e normas

Gerenciar conflitos

Informagdes sobre gestao

Relacionados ao ambiente escolar

Burocraticos

FONTE: Dados da pesquisa (2017)
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Para muitos professores, a carreira administrativa ndo se mostra téo atrativa como a docéncia;
muitos deles veem a gestdo com um impacto adverso sobre a sua vocacdo fundamental de
professor (Carroll; Wolverton, 2004).

O gestor de escola apresenta objetivos a atingir dos quais compete a ele assumir a lideranca.
Enquanto ele se envolve com as atividades de planejamento, a coordenacdo dos esforcos, a
organizacdo do trabalho e a avaliacdo dos resultados, ele esta desempenhando sua funcéo de
administrador.

Urge desta forma, a necessidade de elaboracdo de material didatico-pedagdgico que subsidie
0 conhecimento especifico necessario para os gestores escolares, sobre o exercicio de suas
funcoes.

O papel do gestor é predominantemente administrativo, mas sempre com enfoque
pedagdgico, uma vez que se refere a uma instituicdo e a um projeto educativo que existe em
prol da educacéo.

Estratégias Para Auxiliar O Gestor Escolar

E necessario que a Secretaria da Educacdo privilegie em suas politicas educacionais de
capacitacdo dos profissionais da educacdo, a capacitacdo especifica de gestores escolares.
Essa capacitacdo poderd ser ofertada na modalidade EAD (Educacdo a Distancia),
possibilitando aos gestores educacionais o conhecimento das teorias administrativas que lhes
possibilite gerir a complexidade das instituices educacionais, exercendo sua funcdo, baseada
na gestdo democratico-participativa, com foco no processo educativo centrado na
transformacéo social; na lideranca e nos atos gerenciais.

Proposta 1: curso online modular, com quatro mddulos onde cada moédulo terd quatro
unidades e os temas tratardo detalhadamente de cada assunto especifico da area de gestdo
escolar. Os futuros gestores escolares para obter seu certificado de conclusdo terdo que
atingir a média 7,0. A nota seré atribuida de acordo com sua participacdo em foruns e debates
propostos pelo tutor que ird avaliar o grau de desempenho do aluno. As unidades dos
modulos ficardo disponiveis por um periodo de 15 dias e apds esse prazo o proximo modulo
sera disponibilizado. A formacéo tera duracdo de oito meses. Os professores que nao fizerem
a capacitacdo, mas se tornarem gestores escolares, poderdo realizar o curso apds eleito. O
tutor sera um profissional da educacdo e o servidor web para disponibilizar o contetido
online, seréa contratado pela prefeitura.

Proposta 2: estratégia de capacitacdo interativa contribuira para a troca de experiéncias entre
0s gestores eleitos. Os encontros para 0s debates poderdo ocorrer em escolas publicas onde os
gestores atuam, em horario de expediente, a cada 15 (quinze) dias, com duracao de 4 (quatro)
horas, serdo 11 encontros. Ao final todos fazem uma reflexao sobre o que aprenderam e o que
colocaram em prética.

A cada encontro podera ser designado um tema a ser estudado para que 2 (dois) gestores,
fiquem responsaveis pelo conteddo e a forma como sera apresentado aos demais no proximo
momento em que se reunirem. As duvidas que ndo puderem ser sanadas no encontro, ficardo
como forma de pesquisa para 0s gestores responsaveis pelo tema proposto, onde as respostas
serdo apresentadas ao grupo como revisao de conteudo.
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CONSIDERACOES FINAIS

Na busca pela melhoria e capacitacdo na gestdo escolar, a pesquisa buscou em primeiro lugar
conhecer as competéncias e habilidades dos gestores escolares e seu papel na institui¢do, para
que com isso fosse possivel analisar como o gestor realiza seu trabalho e como ele se vé na
sua fungdo. Pode- se constatar que os gestores ainda carecem de conhecimentos na area da
gestdo, pois encontram dificuldades em saber qual o seu papel na instituicdo e onde mais se
destaca.

Para verificar as conotagdes entre o cargo e a formacdo, notou-se que ndo ha relacéo entre a
funcéo e o cargo; a maioria ndo possui formacao especifica e se especializam apenas com
alguns cursos de extensao com pouca carga horaria.

Os gestores demonstraram durante as entrevistas interesse em aperfeicoamento mais
aprofundado para melhor gerir sua funcdo, destacando a importancia de possibilidades de
mudancas, de aprendizado, de colaborar, de contribuir, de compartilhar e também de crescer
como profissionais.

Ja os conhecimentos que vdo além da pedagogia, pode- se notar também que a maioria
considera importante os conhecimentos voltados para a administracdo além dos pedagdgicos.
Ressaltam que além de educar é preciso nortear um trabalho organizado, dirigido, controlado
e planejado para gerir adequadamente a institui¢ao escolar.

Nesse sentido, a pesquisa prop6s estratégias que ddo énfase a capacitacdo aprofundada de
conhecimentos adequados aos gestores escolares, visando uma melhor administracdo
embasada por questdes tedricas que se refletem positivamente na pratica, estratégias essas
que sdo: estratégia 1- proposta de capacitacdo online; 2- capacitacdo interativa.

Diante dos dados apresentados, 0s objetivos propostos foram contemplados, 0s pesquisados
apoiam a proposta de uma capacitacdo mais aprofundada na area de administracdo, devido as
poucas informacgdes que possuem sobre administrar, e reforcam sobre a importancia da busca
do saber para a melhoria do trabalho.

A pesquisa possibilitou para os pesquisadores o conhecimento aprofundado sobre gestdo
escolar e sua influéncia no processo da qualidade da educagéo auxiliando na reflex&o acerca
da importdncia da formacdo dos gestores de escolas publicas de educacdo béasica de
Medianeira/Parana no ambito municipal, para o exercicio da funcéo.

Devido a lacuna encontrada na literatura “gestdo escolar relacionada ao ato gerencial”,
entende-se a importancia para a academia e pesquisadores em geral a reflexdo aqui
apresentada. Sendo assim as contribui¢es e 0s objetivos aqui descritos estimularam ainda
mais a intencdo de novos questionamentos sobre o tema. Portanto, os dados fornecidos
sugerem uma investigacdo em médio prazo sobre os resultados da proposta elaborada, quais
foram seus beneficios e aprendizados, deixando assim possibilidades de novas pesquisas
serem desenvolvidas para dar continuidade ao trabalho proposto.
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APENDICE - A

ESCOLAS LOCALIZACAO |HOME-PAGE

Angelo Darolt Bairro Ipé escolangelo.wordpress.com

Carlos Lacerda  [Bairro Parquelescolacarloslacerda.wordpress.com

Independéncia

Fernando Pessoa

Bairro Nazaré

escolafernandopessoa.wordpress.com

GrizeldeRomigFis
Chborn

Bairro
B.Horizonte

escolagrizelde.wordpress.com

IdalinaPasquoto
Bonatto

Bairro Conda

escolaidalinap.wordpress.com

Jayme Canet

Bairro Itaipu

escolamjayme.wordpress.com

Jodo Guimaraes
Rosa

Bairro Frimesa

escolaguimaraesrosa.wordpress.com

Jodo Paulo 11 Bairro Jardimfescola ainda ndo tem blog.
Irene
Jose Lorenzoni  [Bairro Itaipu escolajoselorenzoniwordpress.com

Plinio Tourinho

Bairro Cidade Alta

escolapliniotourinho.wordpress.com

Sao Luiz

Dist.De Marallcia

escola ainda nao possui blog.

Semiramis de

Barros Braga

Bairro Nazaré

escolasemiramis.wordpress.com

Ulysses Centro escolamulysses.wordpress.com
Guimaraes

CMEIS LOCALIZACAO |HOME-PAGE

Bebé Feliz Centro cmeibebefelizmedianeira.blogspot.com
Crianca Feliz Bairro Nazaré cmei ainda ndo possui blog

Mundo Magico

BairroParque

cmeimundomagicomedianeira.blogspot.com
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Independéncia

Pequeno Polegar

Bairro Frimesa

cmeipolegarmedianeira.blogspot.com

Pequeno Principe [Bairro Jardim{cmeiprincipemedianeira.blogspot.com
Irene

Rose MaryBairro Itaipu cmeipelissarimedianeira.blogspot.com

Pelissari

Sonho de Crianga

Bairro Conda

cmeisonhodecriancamedianeira.blogspot.com

Prof.
Pereira Donel

SilviaBairroJardim Belo

Horizonte

cmei ainda ndo possuli
blog.

Moacir Micheletto

Bairro Nazaré

cmeimichelettomedianeitra.blogspot.com

De acordo com o quadro sera apresentado os dados das escolas e CMEIS.

FONTE: Dados da Pesquisa (2017)
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