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RESUMO

A gestdo escolar se constitui como propulsora da qualidade de ensino em unidades escolares,
considerando as acbes dos gestores diretamente associadas as instituicbes que fazem a
diferenca no aprendizado dos alunos. Este estudo diagnosticou as competéncias técnicas e
comportamentais necessarias para a atuacdo do Gestor em uma instituicdo escolar. Uma
revisao bibliografica foi feita ao redor do assunto, com conceitos, definicbes e modelos de
Gestdo de Pessoas, Gestdo Escolar, Competéncias Técnicas e Comportamentais, Perfil do
Gestor, Formacéo Pedagogica, Ensino, Educacdo e qualidade. Para atingir os objetivos foram
aplicadas entrevistas para 4 (quatro) gestores envolvendo os aspectos: perfis dos
entrevistados, cargos exercidos, desenvolvimento de competéncias, fatores relacionados com
a autonomia, motivacao, respeito, interacdo, habilidades e aprendizagem. Foram identificadas
gue as competéncias necessarias para a atuacdo do gestor estdo presentes na instituicdo
pesquisada. Com identificacdo de resultados positivos em relacdo ao questionamento sobre
motivacao, interacdo, cooperacdo, respeito, clima amigavel; desenvolvimento de habilidades e
estratégias educativas na equipe; Gestdo democrética, pedagdgica e administrativa; superacdo
de dificuldades; recursos tecnoldgicos e atualidade. Alguns pontos relevantes foram o perfil
atual de um gestor democratico com qualidade de ensino que fortaleca o espirito coletivo,
ético e seja inovador e empreendedor. Verificou-se, porém, algumas questdes que precisam
ser alinhadas, uma delas € relacionada as informacgdes através dos meios e comunicacdo e a
implantacdo de solucbes que acontece segundo as entrevistas com frequéncia razoavel. Outra
limitacdo refere-se ao Desenvolvimento da equipe por meio de capacitacédo e feedback e agdes
de aprendizado constante, uma vez que € amplamente reconhecido que a qualidade da
educacéo se assenta sobre a competéncia de seus profissionais em oferecer para seus alunos e
a sociedade em geral experiéncias educacionais formativas e capazes de promover o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao enfrentamento dos
desafios vivenciados em um mundo globalizado, tecnolégico, orientado por um acervo cada
vez maior e mais complexo de informac6es e por uma busca de qualidade em todas as areas
de atuacdo. Este trabalho pode contribuir para dar uma visdo administrativa aos profissionais
da educacdo. Além disso, pode servir como suporte para evolucdo desses profissionais que
buscam desenvolver continuamente a competéncia profissional, pois constitui-se em desafio a
ser assumido pelos profissionais, pelas escolas e pelos sistemas de ensino, pois essa se
constitui em condicdo fundamental da qualidade de ensino.

Palavras-chave: Gestores. Educacdo. Competéncias.



ABSTRACT

The school management is constituted as a driver of quality education in school units,
considering the actions of managers directly associated with the institutions that make a
difference in student learning. This study diagnosed the technical and behavioral skills
necessary for the performance of the manager in a school institution. A literature review was
made around the subject, with concepts, definitions and models of Personnel Management,
School Management, Technical Skills and Behavioural, Profile Manager, Teacher Training,
Teaching, Education and Quality. To achieve the goals interviews were applied to four (4)
managers involving aspects: the respondents profiles, positions held, skills development,
factors related to autonomy, motivation, respect, interaction, skills and learning. They
identified that the skills required for the manager's performance are present in the research
institution. Identifying positive results in relation to questions about motivation, interaction,
cooperation, respect, friendly atmosphere; skills development and educational strategies in the
team; democratic, pedagogical and administrative management; overcoming difficulties;
technological resources and present. Some relevant points were the current profile of a
democratic manager with quality education that strengthens the collective, ethical spirit and
be innovative and entrepreneurial. There was, however, some issues that need to be aligned,
one of them is related to information through the media and communication and the
implementation of solutions that happens according to interviews with reasonable frequency.
Another limitation refers to staff development through training and feedback and constant
learning actions, since it is widely recognized that the quality of education is based on the
competence of its professionals to offer to its students and society in general formative
educational experiences and able to promote the development of knowledge, skills and
attitudes needed to face the challenges experienced in a globalized, technological world,
driven by a growing collection and more complex information and a search for quality in all
areas acting. This work may contribute to an administrative vision to education professionals.
Moreover, it can serve as support for evolution of professionals who seek to continuously
develop professional competence, because it constitutes in challenge to be undertaken by
professionals, by schools and education systems, as this constitutes an essential condition of
the quality of education.

Keywords: Managers. Education. Skills.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, no Brasil, o conceito de qualidade ocupa o primeiro lugar na agenda
educativa, tendo por objetivo promover uma educacdo com equidade. Mas isso ndo € uma
tarefa facil, pois no cenério educacional interagem mdltiplos sujeitos que compartilham
comportamentos, atitudes e valores que ndo sdo facilmente incorporados as praticas
educacionais.

As transformacdes que atingem o sistema educacional exigem-lhe adequacdo aos
interesses do mercado de trabalho e investimentos na formacédo de profissionais preparados
para trabalhar nesse ambiente. Conforme as palavras de Libaneo (2004, p. 44), “As
instituicGes escolares vém sendo pressionadas a repensar seu papel diante das transformacdes
que caracterizam o acelerado processo de integracdo e reestruturacdo capitalista mundial”.
Ainda para o autor, a escola apropria-se do resgate de valores sociais e atribui a si mesma a
responsabilidade de oportunizar ao aluno a integracdo a vida em sociedade com criticidade,
consciéncia e participacdo ativa. E a organizacdo mais habilitada a explorar de forma
sistematizada o potencial humano, mas ja ndo cabe mais apenas transmitir conhecimento, uma
vez que a tecnologia o transmite facilmente em rede.

De fato, 0 novo paradigma econdmico, 0s avancos cientificos e tecnoldgicos, a
reestruturacdo do sistema de producdo e as mudangas no mundo do conhecimento afetam a
organizacdo do trabalho e também o perfil dos trabalhadores, o que repercute na qualificacdo
profissional e, por consequéncia, nos sistemas de ensino e nas escolas. Essas transformacdes
acontecem em escala mundial e decorrem de um conjunto de acontecimentos e processos que
acabam caracterizando novas realidades sociais, politicas, econdmicas, culturais e geograficas
(LIBANEO, 2004).

O papel social da escola amplia-se nessa direcdo e transforma as relacbes de
ensino e aprendizagem tradicionais. Conforme os Parametros Curriculares Nacionais (PCN), a
escola se direciona, por conseguinte, a pautar seus trabalhos no aprender a conhecer, aprender
a fazer, aprender a viver e ainda aprender a ser, bem como trabalhar para o desenvolvimento
integral do ser humano (BRASIL, 1997). Desse modo, para a busca dos PCN, a gestdo
pedagdgica é fundamental. Almeida (2005) apresenta o sentido de gestdo a partir de sua
etimologia — segundo a qual a palavra tem outros significados: gestar, gerir, gesto, gestacéo e
gerenciar. Nesse contexto, conforme o autor, a gestdo escolar constitui uma das &reas de

atuacdo profissional na educacdo que s@o destinadas a realizar planejamento, lideranca,
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organizacdo, mediacdo, orientacdo, coordenagdo, monitoramento e avaliacdo de processos
necessarios a efetividade de aces educacionais orientadas para a promogdo da aprendizagem
e formacéo dos alunos.

O conceito de gestdo traz consigo a ideia de coordenacdo e participacdo em vez de
centralizacdo e controle. Por isso, a gestdo consiste no envolvimento de todos os que fazem
parte direta ou indiretamente do processo educacional em relacdo as seguintes agdes:
estabelecimento de objetivos, solucdo de problemas, tomada de decisdes, preposicdo de
planos de acdo, implementacdo, monitoramento e avaliacdo, visando os melhores resultados
desse processo (LUCK et al. 2005).

Assim, por ser parte da gestdo escolar, a gestdo pedagdgica é considerada fator
primordial para o sucesso da instituigdo escolar e é abordada neste trabalho como recurso para
a escola atingir sua funcdo social a partir da acdo educativa. A instituicdo escolar deve
considerar a acdo educativa e a aprendizagem em decorréncia de relacGes sociais, afetivas e
cognitivas que se estabelecem dentro e fora dela, para o desenvolvimento das competéncias
dos atores que a compdem.

Locco e Lemes (2008) afirmam que a formacdo pedagdgica incide diretamente em
acOes desenvolvidas pelo gestor pedagdgico, atribuindo-lhe competéncias indispensaveis a
acbes eminentemente politicas que o levam a re(pensar), mudar e transformar a préatica
pedagbgica escolar por meio da problematizacdo constante e de intervencdes que sinalizem
mediacdes e atividades, as quais, por sua vez, catalisem e preencham necessidades de
professores, alunos e comunidade educativa. Segundo os autores, a énfase dada ao gestor em
sua dimensdo pedagdgica reside na necessidade de fortalecer e criar condi¢cdes necessarias e
fundamentais para a melhoria do desempenho, planejamento e aperfeicoamento dele em sua
funcdo, bem como pela melhoria da qualidade de ensino e desempenho dos educandos, pela
autonomia pedagdgica e pela atuacéo efetiva de todos os membros da instituigéo.

Ainda para esses autores, por meio das competéncias desenvolvidas durante a
formacgdo pedagdgica, o gestor possui capacidade de influéncia, iniciativa e dinamismo na
tomada de decisbes diante de técnicos pedagogicos e professores, para implementar acfes
pedagdgicas inovadoras num trabalho coletivo que mobilize todos os envolvidos no processo
ensino-aprendizagem: pais, educandos, comunidade escolar e demais segmentos da sociedade,
com objetivo de obter resultados positivos e exemplares nas Instituicbes de Ensino. Tais acoes,
guando fundamentadas em principios, tornam-se eficazes porque humanizam as pessoas que

fazem o cenério escolar.
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1.1 Problema de pesquisa

A gestdo pedagdgica pode ser considerada a mais importante e mais significativa
area da gestdo escolar, visto que gerencia a parte educativa da escola. Desse modo, determina
0s objetivos para o ensino, sejam eles gerais ou especificos, e as linhas de atuacdo de acordo
com propositos e caracteristicas da comunidade e dos alunos. Para isso, propde metas, elabora
conteddos curriculares e faz acompanhamento pedagdgico e, a0 mesmo tempo, avalia o
rendimento das propostas pedagogicas, dos objetivos e do cumprimento das metas, além de
observar o desempenho dos alunos, do corpo docente e de todos da equipe escolar.

Diante do exposto, a seguinte questdo é levantada: quais competéncias técnicas e
comportamentais sdo necessarias para a atuacdo do gestor em uma instituicdo escolar

municipal de ensino fundamental na cidade de Paracatu (MG)?

1.2 Objetivos

Os objetivos geral e especificos desta pesquisa sdo apresentados nas duas

préximas secoes.

1.2.1 Objetivo Geral

Diagnosticar as competéncias técnicas e comportamentais necessarias para

atuacdo do gestor em uma instituicao escolar.

1.2.2 Objetivos Especificos

O estudo apresenta como objetivos especificos:
a) diagnosticar o perfil dos gestores;
b) identificar as competéncias técnicas necessarias para atuacdo dos gestores
educacionais;

c) determinar as competéncias comportamentais dos gestores educacionais.
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1.3 Justificativa

A educacdo béasica no Brasil evoluiu de forma consideravel na ultima década. O
ensino fundamental conseguiu alcangar uma cobertura de quase 100% de criancas e jovens na
faixa etaria de 7 a 14 anos, conforme aponta o Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica
(INEP, 2004).

Com o desenvolvimento expressivo de Paracatu nos Gltimos 20 anos, atualmente a
cidade conta com um total de 38 instituicdes municipais de ensino fundamental, sendo que 11
delas se localizam na zona rural do municipio.

Entre diversos aspectos relevantes da educacdo brasileira, encontra-se a questéo
do desempenho pedagdgico das escolas, o qual vem sendo avaliado pelos sistemas locais,
nacionais e internacionais de educagdo. Nesses termos, a discussdo sobre o papel do gestor
escolar no que se refere a qualidade do ensino se faz necessaria, uma vez que tém aumentado
as exigéncias quanto a elevacdo dos padrdes de qualidade na aprendizagem dos discentes em
todos esses ambitos escolares.

A prética pedagdgica é considerada uma atividade complexa e dinamica, que se
efetiva num ambiente social particular, formalmente responsavel pela educacdo do aluno.
Assim, a acdo pedagogica visa atender a demanda do contexto atual por meio uma
organizacao que possibilite a formacdo de cidaddos criticos, capazes de lidar conscientemente
com a realidade cientifica e tecnologica na qual estdo inseridos.

De todas as dimensdes da gestdo escolar, a gestdo pedagdgica € a mais
importante, pois esta diretamente envolvida com o foco da escola, que é promover a
aprendizagem e formacdo dos alunos. Nesse contexto, a discussdo sobre as contribuicdes dela
em uma instituicdo escolar torna-se elemento de extrema importancia para identificar a
qualidade do processo educativo da instituicdo analisada.

Em virtude desse cenario, pode-se afirmar que esta pesquisa se justifica, uma vez
que proporcionou as gestoras da instituicdo pesquisada e a pesquisadora a compreensao das
novas caracteristicas organizacionais e pedagdgicas perante as atuais demandas oriundas do
processo de desenvolvimento econdmico, cientifico e tecnoldgico. Para que se mude a cultura
existente em qualquer organizacdo, é preciso que se altere também o comportamento das
pessoas que fazem parte dela, e isso implica refletir sobre a qualidade do processo educativo e

as relagcbes comunicativas presentes ou ndo no espaco escolar. Ademais, o0 estudo é também
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relevante para a aluna pesquisadora, pois Ihe permitiu investigar a fundo o tema em questao, o
que Ihe possibilitou maior aprendizado.

Cabe destacar neste momento que esta pesquisa faz uma relacdo entre o
desenvolvimento dos processos educativos mediante uma gestdo pedagdgica e a gestdo de
pessoas, pelo fato de a pesquisadora ser pedagoga e mestranda em gestdo de pessoas, 0 que

Ihe torna possivel aprofundar em estudos dessas duas areas de atuagao.

1.4 Pressupostos

A pesquisa pautou-se nos seguintes pressupostos:

a) O desenvolvimento de competéncias considerando-se especificidades e nivel
de complexidade das instituicdes escolares é latente na forma de gestdo e
conducdo destas nesse novo cenario que atualmente a educacao se apresenta,
segundo Andrade (1997).

b) O diagndstico de competéncias técnicas, no entendimento de Lulck et al.
(2005), é fundamental para que os gestores educacionais possam se posicionar
de forma adequada diante dos novos desafios educacionais.

c) As competéncias comportamentais presentes na atuagdo do gestor asseguram o
desenvolvimento dos processos educativos e apontam para uma gestdo

integrada, conforme Maximiano (1993).

1.5 Estrutura da dissertagdo

Com o intuito de atingir os objetivos propostos e responder a questdo de estudo
apresentada anteriormente, organizou-se esta dissertacdo em cinco capitulos. No capitulo 1,
que se refere a esta introducdo, delimita-se o problema da pesquisa, define-se os objetivos, as
justificativas e 0s pressupostos.

No capitulo 2, apresenta-se uma revisdo da literatura abrangendo os conceitos de
administracdo, gestdo de pessoas e competéncias.

No capitulo 3, aborda-se o gestor escolar e a formagdo pedagogica, elucidando o

conceito de ensino, educacao e qualidade.
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No capitulo 4, discorre-se sobre a metodologia adotada e o estudo de caso
realizado.

No capitulo 5, trata-se, respectivamente, da analise e discussdo dos resultados e
das consideracdes finais, em que sdo apresentadas as contribuicdes desta pesquisa e as
recomendacdes para estudos futuros.

Por fim, apresentam-se as referéncias e os apéndices.
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2 GESTAO DE PESSOAS: EVOLUCAO E CONCEITOS

Em 1911, Taylor' publicou seu livro sobre “Principios de Administragio
Cientifica”. De acordo com Amboni e Andrade (2009), nessa obra o autor afirma que deveria
haver planejamento e aplicar métodos cientificos no desenvolvimento dos trabalhos realizados
pelos operarios, para que se tornassem cada vez mais experientes naquilo que faziam e, assim,
realizassem a producdo de modo mais rapido e eficiente. No entendimento de Gil (2007), a
administracdo cientifica se fundamentava na racionalizacdo do trabalho, com o objetivo de
reduzir tempo gasto desnecessariamente. Assim como Taylor, Fayol? e Henry Ford® também
contribuiram de forma consideravel para a fundamentacdo da Administracao Cientifica, e isso
fez com que esta se tornasse a base principal para as organizagdes industriais.

Elton Mayo* aponta que a necessidade de valorizagdo das relacées humanas foi
constatada mediante a busca por melhores resultados nas empresas. Por meio de suas
experiéncias, ele ressaltou a importancia de fatores psicolégicos e sociais na producdo. Gil
(2007, p. 19) compreende que “As Relagdes Humanas constituem um processo de integragéo
de individuos numa situacdo de trabalho, de modo a fazer com que os trabalhadores
colaborem com a empresa e encontrem satisfacdo de suas necessidades sociais e
psicologicas”.

Em 1960, as pessoas passaram a ser consideradas os recursos vivos e inteligentes
que toda organizacdo possuia, e por esse motivo comegou a haver maior preocupacdo com
elas. Foi a partir da década de 1970 que surgiu o conceito de Administracdo de Recursos
Humanos, apesar de ndo ser possivel mudar completamente a ideia da importancia das
pessoas dentro da organizacdo, pois ainda eram vistas apenas como recursos produtivos
(CHIAVENATO, 2008).

Segundo Gil (2007), com a Teoria dos Sistemas do bidlogo austriaco Ludwig Von

Bertalanffy, que surgiu a partir de seus trabalhos publicados entre 1950 e 1968, ficou claro

! Engenheiro norte-americano Frederick Taylor (1856-1915), considerado o pai da administracéo cientifica e um
dos primeiros sistematizadores da disciplina cientifica da Administracdo de empresas.

2 O francés Jules Henri Fayol (1841-1925), engenheiro de Minas foi um dos tedricos classicos da Ciéncia da
Administracdo, foi fundador da Teoria Classica da Administracéo e autor de Administracao Industrial Geral.

® Henry Ford (1863-1947) foi um empreséario norte-americano, o fundador da Ford Motor Company. Foi o
primeiro a implantar a linha de montagem em série na fabricagdo de automéveis, além de ter sido um grande
inventor, responsavel por 161 patentes.

* Elton Mayo (1880-1949) é considerado o fundador do movimento das Relacdes Humanas, que se op6ds aos
principios do trabalho de Taylor. Foi professor e diretor de pesquisas da Escola de Administracdo de Empresas
de Hardvard e dirigiu o projeto de pesquisa da fabrica de Hawthorne entre 1927 e 1932
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que toda e qualquer organizacgdo € constituida por elementos que interagem de certa forma e,
assim, formam uma estrutura organizada. Desse modo, as pessoas séo parte da organizacgéo,
tém sua importancia essencial e devem receber seu respectivo valor. Porém, a Administracao
de Recursos Humanos enfrentou diversos desafios para mostrar realmente sua necessidade e
importancia dentro das organizacOes, até o ponto de considerar o funcionario como um
parceiro, uma vez que 0 processo produtivo depende de uma acdo conjunta na qual todos
busquem sua maior satisfacdo e alcance de seus objetivos.

Inicialmente, nas décadas de 1950 e 1960, houve migracdo de milhares de pessoas
do campo para a industria, e com isso surgiu a necessidade de administra-las (MARRAS,
2003). O autor classifica a evolucdo da gestdo de pessoas em cinco fases: contabil, legal,
tecnicista, administrativa e estratégica.

Segundo esse autor, a fase contabil, que foi a pioneira, surgiu antes de 1930
devido a preocupacdo dos gestores com 0s custos da organizacdo. Nessa fase, as pessoas eram
vistas somente sob o enfoque contébil, como se fossem maquinas. Entre 1930 e 1950, na fase
legal, o profissional denominado chefe de pessoal deveria preocupar-se com as leis
trabalhistas.

A fase tecnicista surgiu apds 1950 e alavancou a funcdo de recursos humanos
(RH) ao nivel gerencial, o que representou para a organizacdo e os trabalhadores grande
melhoria nas relacbes. Como consequéncia dessa mudanca, treinamento, recrutamento e
selecdo, cargos e salarios, higiene e seguranca, beneficios, entre outros, passaram a ser fungédo
do RH (MARRAS, 2003).

Marras (2003) ainda relata que a fase administrativa (de 1965 a 1985), também
conhecida como sindicalista devido a revolucdo movida pelas bases trabalhadoras, é tida
como um marco historico, pois nesse periodo houve uma nova mudanga, e dessa vez mais
significativa, na responsabilidade do entdo denominado gerente de RH, com objetivo de
transformar procedimentos burocraticos e operacionais em responsabilidades voltadas para 0s
individuos e suas relacoes.

Ainda para o autor supracitado, a fase estratégica surgiu apos 1985, tal como
apareceram 0s primeiros programas de planejamento estratégico relacionados as
organizagOes. Nessa fase, havia uma preocupacdo mais a longo prazo das empresas a respeito
de seus trabalhadores, e o profissional de RH passou do nivel tatico para um nivel estratégico

dentro da organizacdo, por exemplo, diretoria.
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No entendimento de Milkovich e Boudreau (2000), os profissionais de RH devem
possuir trés competéncias basicas: 1) conhecimento do negocio, ou seja, entendimento dos
aspectos financeiros, estratégicos, tecnoldgicos e organizacionais dele; 2) fornecimento das
praticas de RH, que consiste na capacidade de criar e implementar adequadamente atividades
de RH, como recrutamento e selecdo, remuneracao, treinamento, estruturacdo organizacional,
relacbes com empregados e comunicagdo; 3) administracdo da mudanca, que é a capacidade
de gerenciar o processo de modificacbes e entender quais transformagdes sdo necessarias,
como a inovacao e a criatividade.

Bohlander, Snell e Sherman (2003) afirmam que, além dessas trés competéncias,
o profissional de RH precisa conquistar credibilidade pessoal e confianga. Para isso, necessita
desenvolver relagdes pessoais com clientes, demonstrar os valores da empresa, defender as
préprias crencas e ser justo ao lidar com os outros.

Muito se tem exigido do profissional de gestdo de pessoas, 0 que as empresas
querem sdo pessoas capazes de aplicar praticas de RH com o intuito de executar estratégias,
operar eficientemente, envolver e comprometer funcionarios, bem como gerenciar mudancas
ao gerar valor para a organizacdo e garantir bons resultados em um mercado cada dia mais
acirrado. Nesse sentido, nunca as pessoas foram tdo importantes nas empresas quanto hoje
(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

A administracdo de RH necessita fornecer aos colaboradores boas condigoes
ambientais e organizacionais, para que desenvolvam seu trabalho de forma satisfatdria tanto
para a empresa quanto para si mesmos. E necessario remuneré-los adequadamente, estimular
a participacdo deles nas decisdes da empresa e oferecer-lhes programas que incentivem o
aperfeicoamento e o desenvolvimento profissional (STEFANO; IATSSKIU; LOPES, 2004).

A necessidade de administrar pessoas € crescente e muito se discute sobre a
carreira do profissional de RH, que deve estar de acordo com as expectativas da empresa.
Conforme Marras (2003), ele precisa ter uma formagao humanista e principalmente ser dotado
de uma empatia profunda, para que possa estabelecer relagbes proveitosas tanto com
executivos da organizacao quanto com trabalhadores de chéo de fabrica.

Apesar da grande evolucdo do perfil desse profissional, ainda ha nas empresas
pessoas preocupadas meramente com fungdes burocraticas, como folha de pagamento ou com
questdes legais. Isso ocorre principalmente em organizacdes de pequeno e médio porte que

ndo se adaptam as novas exigéncias do mercado. Assim, os profissionais precisam
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desenvolver um perfil voltado para a lideranca estratégica de forma a atender as empresas
com carater inovativo.

De forma geral, a administracdo consiste em trabalhar com e por meio de pessoas
com a finalidade de atingir determinados objetivos. E de responsabilidade do profissional de
RH a integracdo dos demais profissionais, para que atuem de forma proativa em busca de
objetivos estabelecidos, pois os resultados organizacionais alcangados tém relagéo direta com
0 desempenho de seus colaboradores.

Por se tratar de uma é&rea especifica e que influencia todo o restante da
organizacdo, a atuacdo e administracdo de RH abarca grande sensibilidade, considerando o
capital humano seu grande diferencial. Chiavenato (2008) comenta que a administracdo de
RH vem se tornando cada vez mais complexa e, assim, também desafiante, pois a real
vantagem competitiva no mercado ndo esta somente representada no financeiro ou nos altos
investimentos em tecnologia, mas, sim, nas pessoas que compdem a organizacdo, que a
movimentam no cotidiano.

Nesse sentido, é preciso saber administrar, efetuar uma gestdo eficaz, uma vez
que, segundo Lacombe (2004), gerir significa possuir um conjunto de esforcos cujos
propdsitos sejam o planejamento, a organizacgdo, a direcdo ou lideranca, a coordenacdo e 0
controle das atividades de um grupo de pessoas que tenham objetivos em comum. Ademais,
significa também reconhecer que o ser humano é o principal ativo de uma organizacao e,
portanto, precisa ser motivado, bem como conhecer seus direitos e deveres. Dessa forma, é
necessario haver enfoque nos papéis profissionais e em quem os realiza.

Entretanto, nem sempre se pensou nas pessoas como sendo o principal ativo de
uma organizagdo. Ao final do século XVIII e inicio do século XIX, houve um completo
movimento grevista em busca de garantia de melhores condicdes de trabalho e uma legislacéo
que as garantisse. J& a partir dos anos 1930, aconteceram, no Brasil, mudancas significativas
em relagdo ao trabalho, inclusive a instituicdo do Ministério do Trabalho, Inddstria e
Comercio no governo de Getulio Vargas (GIL, 2007).

De acordo com esse autor, a partir de 1950 mudancas significativas no campo das
relagbes de trabalho iniciaram-se. Por esse motivo, passou-se a requerer a presenca de
profissionais que gerenciassem problemas de pessoal, o que levou a criacdo de departamentos
de Relagdes Industriais. Em consequéncia disso, as empresas comegaram a dar maior atencédo

a area de RH, que até entdo era pouco considerada. Pode-se afirmar que foi nos anos 90 que o
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pais iniciou seu processo de integracdo no mercado mundial, as greves diminuiram e 0s
trabalhadores passaram a rever suas posigoes.

A partir de entdo muitas mudancas ocorreram. Segundo Gil (2007), comecgou-se a
rever a importancia da area de RH e também sua necessidade nas organizacOes, e a
valorizacdo dos trabalhadores passou a ser considerada um diferencial para elas.

O cenario da gestdo de pessoas nas organizagbes e empresas ascendeu de
atividades operacionais e legisladas para agdes corporativas estratégicas. As responsabilidades
dos profissionais envolvidos ampliaram-se para qualidade pessoal, qualificacbes culturais,
competéncias tecnoldgicas, responsabilidade empresarial e cidadania. Transformacdes que se
derivaram da nova economia (era digital) e dos novos paradigmas na gestdo organizacional
(FRANCA, 2007).

Na visdo dessa autora, a valorizacdo da administracdo de RH nas organizacGes
atuais parte do principio de que o bem-estar das empresas depende ndo s6 da busca da
otimizacdo de execucdo das tarefas e procedimentos rotineiros, mas também de satisfacdo,
motivacdo e entusiasmo daqueles que sdo os principais responsaveis pelos processos
organizacionais, 0s colaboradores internos. Nesse contexto, a importancia dos RH veio a tona
e propds um conceito moderno: gestdo de pessoas e sua participacdo estratégica para o
sucesso das organizagoes.

A gestdo de pessoas passou a assumir um papel de lideranga, com o intuito de
alcancar a exceléncia organizacional necessaria para enfrentar desafios competitivos, tais
como: globalizacdo, utilizacdo das novas tecnologias e gestdo do capital intelectual (GIL,
2007). Ela determina principios e estratégias, politicas e praticas ou processos de gestdo para
a orientacdo de estilos de atuacdo dos gestores com aqueles que nela trabalham.

As atividades exercidas pelo administrador de gestdo de pessoas sdo um conjunto
de agcBes em que cada uma acaba afetando as demais. E preciso desenvolver e manter uma
base ampla de informacdes referentes ao ambiente interno e externo utilizando o modelo
sistémico, em que o profissional precisa estar atento as interacGes e influéncias do ambiente
onde esté inserido, ja que uma atividade praticada numa area da empresa acabando afetando-a
como um todo.

A area de RH é um 6rgdo de assessoria, ou seja, ndo esta diretamente envolvida
com a producdo, é uma provedora de servicos para as demais areas; assim, cabe a gerentes e

chefias a deciséo final de pessoal. Entende-se que € um 6rgdo de staff e, conforme Marras
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(2003), sua acdo limita-se a influenciar e aconselhar as unidades de linha (areas da
organizacéo), abrangendo, assim, a atividade-meio da empresa.

Outro ponto importante a ser mencionado é que a area de gestdo de pessoas
precisa também levar em consideracdo o carater contingencial, isto €, o ambiente em que a
organizacdo esta inserida, sua estrutura, ramo de atuacdo, porte, demanda e niveis
hierarquicos. Desse modo, as atividades desenvolvidas pelo profissional de RH podem variar
consideravelmente.

Palmeira (1999) aponta que o sistema de administracdo de RH divide-se em cinco
subsistemas: a) provisdo — abrange pesquisa de mercado de profissionais, recrutamento,
selecdo e integracdo de novos colaboradores; b) aplicacdo — relaciona-se a anélise e descricao
de cargos, planejamento e alocacdo, plano de carreiras e avaliacdo de desempenho; c)
manutencdo — envolve administracdo de salarios, plano de beneficios sociais, higiene e
seguranca do trabalho e relacGes trabalhistas; d) desenvolvimento — refere-se ao treinamento e
ao desenvolvimento pessoal e organizacional; ) monitoracdo — compreende banco de dados,
sistemas de informagé&o e auditoria de recursos humanos.

A correta aplicacdo e o desenvolvimento desses subsistemas segundo o autor
supracitado garantem a organizacdo encontrar a pessoa certa para o cargo certo, estimulam o
comprometimento dos colaboradores com a organizagdo, mantém o desenvolvimento
profissional e ainda pode verificar desempenho deles bem como possibilita aplicacdo de a¢fes
corretivas de acordo com a necessidade (PALMEIRA, 1999).

A competitividade demanda um compromisso cada vez maior com a qualidade na
gestdo, e o investimento em conhecimento, competéncias e habilidades dos colaboradores
configura grandes oportunidades e desafios nesse ambiente e ainda agrega valor as
organizagOes. Segundo Dutra (2009, p. 205), “As empresas de forma natural e espontinea
estdo alterando sua forma de gerir pessoas e atender as demandas e pressdes provenientes do
ambiente externo e interno”. Essa rea¢do tem padrdes comuns que caracterizam um novo
modelo de gestdo de pessoas, e esse padrdo de comportamento esta presente em todas as
empresas por ser mais eficiente para a compreensdo e atuacdo sobre a realidade
organizacional.

Os novos paradigmas da gestdo de pessoas trouxeram para as instituiches a
exigéncia da aplicacdo de conceitos inovadores como, por exemplo, a competéncia bem como

a gestdo por competéncias, tema abordado na préxima secéo.
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2.1 Competéncias e Perfil do Gestor

A palavra competéncia vem do latim competere. O conceito de competéncias vem
da unido de com, cujo significado é conjunto, e petere, que significa esforco. O foco em
competéncias pode facilitar o como e o que fazer para atingir objetivos de forma mais
direcionada, buscando superar dificuldades e desenvolver competéncias. Considerando
também que as competéncias fazem parte de um grupo de conhecimento, habilidades e
atitudes que influenciam o desempenho de um projeto, com a expansdo desse conceito tem-se
que competéncias sdo caracteristicas que propiciam desempenho superior a um projeto. O
termo é utilizado, basicamente, em dois niveis de andlise; assim, pode se referir as
competéncias da organizacao ou as individuais. No primeiro caso, a expressao denota o core
competence ou conjunto de atividades essenciais ao negocio. No segundo, expressa a
dimensdo individual, referindo-se a capacidade do individuo para resolver problemas e gerar
resultados (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Ampliando tal conceito, Perrenoud (2000) define competéncia como a
mobilizacdo correta, rapida, pertinente e criativa de multiplos recursos cognitivos (saberes,
informacdes, valores, atitudes, habilidades, inteligéncias e esquemas de percepcdo, avaliacdo
e raciocinio) para solucionar um problema de um grupo de situacdes analogas.

Existe uma variedade de entendimentos sobre o conceito de competéncia que leva
a caminhos divergentes e algumas vezes opostos na construcdo da gestdo por competéncias.
Compreender as diferentes abordagens torna-se fundamental para analisar os modelos
praticados e o resultado esperado de cada um deles. A literatura apresenta uma ampla gama de
defini¢cdes, dentre as quais se destacam as de McClelland (1973), Dutra (2001), Fleury e
Fleury (2005), Boterf (2003), Ruas (2005) e Zarifian (2003).

Nas décadas de 1970 e 1980, baseando-se nas concepc¢des de McClelland (1973),
alguns autores consideraram competéncias como um conjunto de atributos necessarios para
atingir um desempenho superior (DUTRA, 2001).

Entre os profissionais da area de Geréncia de Pessoas, competéncia passou a ser
entendida como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes capazes de afetar a
performance no trabalho. Naquela época, objetivava-se identificar a compatibilidade entre o
perfil do candidato e as exigéncias do cargo. Nessa linha, a aplicagdo do termo na dimensao
individual comecou a ser confundida com a ideia de qualificacdo (RUAS, 2005).

No intuito de dirimir dividas sobre esse assunto, Zarifian (2003) esclarece que a

competéncia ndo € uma negacdo da qualificacdo, a competéncia individual ndo é nada sem o
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conjunto de aprendizagens sociais e de comunicacfes que se nutrem de todos os lados. Para
esse autor, nenhuma distingdo deveria ser feita entre competéncia e qualificacdo e considera
que o modelo de competéncia sugere que a qualificacdo seja construida de uma nova forma.
Ainda para o autor, o desenvolvimento dos recursos da competéncia deve permitir o
enriquecimento do conceito de qualificacdo mais do que suprimi-la.

Parry (1996) conceitua competéncia como sendo um agrupamento de
conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados que afetam a maior parte de uma tarefa
(papel ou responsabilidade) correlacionada ao desempenho, bem como pode ser melhorada
mediante treinamento e desenvolvimento. O autor também questiona se as competéncias
devem ou ndo incluir tracos de personalidade, valores e estilos e cita que alguns estudos
fazem a disting&o entre soft competencies — as quais envolvem os tragos de personalidade — e
hard competencies, que se limitam a apontar as habilidades exigidas para um trabalho
especifico.

Woodruffe (1991) classifica as competéncias em fundamentais (conhecimentos e
habilidades) e diferenciais (atitudes) e acrescenta a essa abordagem a importancia de se listar
também as competéncias dificeis de adquirir, para que sejam trabalhadas no processo seletivo
das empresas. Conforme esse autor, quanto mais dificil for a aquisicdo da competéncia,
menos flexivel se deve ser no momento da sele¢do. O autor chega, inclusive, a diferenciar, na
lingua inglesa, a palavra competency, a qual se refere a dimensdes do comportamento que
estdo por tras de um desempenho excelente, da palavra competence, que designa areas de
trabalho nas quais a pessoa é competente.

Segundo Orsi e Bose (2003), embora seja observada uma evolugdo no conceito de
competéncia nas abordagens de Parry (1996) e Woodruffe (1991), ainda o vinculam
fortemente ao cargo ou a tarefa. Fleury e Fleury (2005) afirmam que a gestdo por competéncia
¢ apenas um rétulo mais moderno para administrar uma realidade organizacional até agora
fundada nos principios do taylorismo-fordismo®.

Quanto a competéncia individual, Fleury e Fleury (2005) a definem como saber
agir responsavelmente, e isso implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos
habilidade que agreguem valor econémico & organizacdo e valor social ao individuo. No
entendimento de Sant’Anna, Moraes e Kilimnik (2005), @ medida que fontes tradicionais de

vantagem competitiva, tais como tecnologia e mao de obra barata, ndo mais se mostraram

® No inicio do século XX duas formas de organizacdo de producdo industrial provocaram mudancas

significativas no ambiente fabril: o taylorismo e o fordismo. Esses dois sistemas visavam a racionalizacéo
extrema da producao e, consequentemente, a maximizagao da produgdo e do lucro.
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suficientes para garantir uma posicdo competitiva sustentavel, os individuos e suas
competéncias passaram a ser enfatizados como elementos centrais de diferenciacdo
estratégica. E o modelo de gestdo por competéncias comegou a sintetizar as propostas no meio
organizacional e académico, as quais unem a estratégia do negdcio a gestdo de seu capital
intelectual, visto como recurso da organizacao.

Diante do exposto, espera-se que o desenvolvimento de competéncias possibilite
que as préaticas organizacionais sejam direcionadas para uma gestdo mais efetiva e compativel
com a estratégia competitiva da empresa. Nesse sentido, a questdo de atitudes mais
apropriadas a nova realidade proposta € a chave para o aprimoramento das praticas de
trabalho e o envolvimento de todas as pessoas na organizacdo (SANT’ANNA; MORAES;
KILIMNIK. 2005).

Para Katz (1986), o sucesso do administrador depende mais do seu desempenho e
da maneira como lida com pessoas e situacBes do que de seus tragcos particulares de
personalidade. Ou seja, depende daquilo que consegue fazer e ndo de quem ele é. Esse
desempenho é o resultado de certas habilidades que o administrador possui e utiliza. Uma
habilidade é a capacidade de transformar conhecimento em acdo e que resulta num
desempenho desejado. O autor afirma que existem trés tipos de habilidade importantes para o
desempenho administrativo bem-sucedido: habilidades técnicas, humanas e conceituais.

Esse autor compreende que as habilidades técnicas envolvem o uso de
conhecimento especializado e facilidade na execucédo de técnicas relacionadas com o trabalho
e os procedimentos de realizacdo. E o caso de habilidades em contabilidade, em programacéo
de computador, engenharia, etc. As habilidades técnicas estdo relacionadas com o fazer, isto
é, trabalhar com “coisas”, como processos materiais ou objetos fisicos e concretos. E
relativamente facil trabalhar com coisas e com ndmeros porgue eles sdo estaticos e inertes,
ndo contestam nem resistem a acdo do administrador.

Ja as habilidades humanas, também na visdo de Katz (1986), estdo relacionadas ao
trabalho com pessoas e referem-se a facilidade de relacionamento interpessoal e grupal.
Envolvem a capacidade de se comunicar, motivar, coordenar, liderar e resolver conflitos
pessoais ou grupais. O desenvolvimento da cooperacdo dentro da equipe, 0 encorajamento da
participacdo, sem medos ou receios, e 0 envolvimento das pessoas sdo aspectos tipicos de
habilidades humanas. Assim, € saber trabalhar com pessoas e por meio delas.

Por fim, as habilidades conceituais envolvem a visdo da organizacdo ou da

unidade organizacional como um todo em relacdo a facilidade de trabalhar com ideias e
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conceitos, teorias e abstracbes. Um administrador com habilidades conceituais esta apto a
compreender as vérias fungdes da organizacdo, saber complementé-las entre si e entender
como as mudangas em uma parte dela afetam o todo. As habilidades conceituais estdo
relacionadas com o pensar, 0 raciocinar, o diagnostico das situacdes e a formulacdo de
alternativas de solucdo dos problemas. Representam as capacidades cognitivas mais
sofisticadas do administrador e que lhe permitem planejar o futuro, interpretar a misséo,
desenvolver a visdo e perceber oportunidades que ninguém enxerga. A medida que um
administrador faz carreira e sobe na organizacao, precisa cada vez mais desenvolver suas
habilidades conceituais para ndo limitar sua empregabilidade, a qual significa a capacidade
que uma pessoa tem para conquistar e manter um emprego (KATZ, 1986).

Conforme definicdo de Fleury e Fleury (2005), competéncia € entendida ndo
apenas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para exercer
determinada atividade, mas também como o desempenho expresso pela pessoa em certo
contexto, em termos de comportamentos e realizacbes. A grande maioria dos autores
considera Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, o chamado CHA, como recursos,
dimens@es ou elementos de competéncia.

Em relacdo ao exposto, destaca-se a Teoria Geral da Administracdo, que se dispde
a desenvolver a habilidade conceitual, embora né&o deixe de lado as habilidades humanas e
técnicas. Em outros termos, propde-se a desenvolver a capacidade de pensar, definir situacdes
organizacionais complexas, diagnosticar e propor solucbes e inovacGes na organizacao
(KATZ, 1986).

Contudo, essas trés habilidades (técnicas, humanas e conceituais), conforme Katz
(1986), requerem certas competéncias pessoais para serem colocadas em a¢do com éxito. As
competéncias, qualidades de quem é capaz de analisar a situacdo, apresentar solucfes e
resolver assuntos ou problemas, constituem o maior patriménio pessoal do administrador. O
seu capital intelectual é sua maior riqueza. Porém, em um mundo em constante mudanca e
transformacéo, a aquisi¢cdo de uma nova competéncia necessaria significa, quase sempre, 0
abandono de outra que se tornou velha e ultrapassada. O segredo esta em adquirir
competéncias duraveis: aquelas que, mesmo em tempos de rdpida mudancga, ndo se tornam
descartaveis nem obsoletas. Diante de todos esses desafios, o administrador para ser bem
sucedido profissionalmente precisa desenvolver trés competéncias duraveis: o conhecimento,

a perspectiva e a atitude.
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Dutra (2001) aponta que, mesmo havendo algumas diferencas entre 0s conceitos
de competéncia apresentados na literatura pesquisada, o enfoque central converge para a ideia
de que ela pode ser representada por conhecimentos/capacidades, habilidades e atitudes.
Segundo o autor, esse conjunto, quando aplicado ao mundo corporativo, passa a ter mais dois
elementos primordiais: a organizacao e as pessoas, ambas com seu conjunto de competéncias,
0 que caracteriza uma relagdo efetiva, mais precisamente uma troca entre ambito
organizacional e pessoal, resultante da capacidade de entrega de cada individuo e da prépria
organizacao.

A necessidade de atender um mercado globalizado impulsionou as organizacées a
procurar obter um modelo de gestdo que pudesse contribuir para o desenvolvimento das
habilidades e dos talentos de seus colaboradores. Assim, a gestdo de competéncia representa
uma importante fonte de informacéo e direcionamento para desenvolvimento de profissionais
e acOes estratégicas da organizacdo. O ato de promover 0 mapeamento de competéncia cria a
possibilidade de detectar lacunas de competéncias existentes na organizagdo ou no grupo de
colaboradores. Desse modo, as organizagfes tendem a alinhar as competéncias de seus
colaboradores as demandas do mercado e aos objetivos estratégicos dela (SANTOS;
RODRIGUEZ, 2008).

Santos (2009) esclarece que a decisdo de identificar competéncia deve ser
deliberada por meio do processo top-down, também conhecido como abordagem analitica, e 0
objetivo desse mapeamento tem de estar conjugado com as aces estratégicas que a
organizacdo pretende desenvolver. Apds identifica-las, é necessario conecta-las a um
acompanhamento de resultado que possibilite avaliar o desempenho das pessoas, 0 que
detecta a relevancia de competéncias existentes e a demanda de novas competéncias.

Para Durand (2006), o desenvolvimento de competéncias é realizado por meio de
aprendizagem individual e coletiva e contempla trés dimensdes: o conhecimento, as
habilidades e as atitudes.

Rodriguez (2002) descreve que as competéncias organizacionais estdo associadas
a imagem da empresa. O modo que promove a gestdo de seus processos, a utilizacdo de
tecnologias e o tratamento de talentos que possui sinalizam como ela estd desenvolvendo as
competéncias que irdo fortalecer sua imagem perante 0 mercado. A empresa necessita prover
meios de criar condi¢des para poder utilizar seus recursos tecnologicos e usufruir seus talentos

alinhados a seus objetivos estratégicos.
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No fim da década de 1970 e inicio dos anos 1980, as lutas sociais em favor da
democracia se fortalecem e estendem-se ao campo da educacdo. Assim, surgem manifestacoes
em defesa da criagdo de eleicOes diretas para os dirigentes das instituicbes de ensino, bem
como a criacdo dos colegiados escolares, escolhidos pela comunidade com a finalidade de
democratizar a gestdo escolar. Essas propostas acabam sendo contempladas na Constituicdo
Federal promulgada em 1988, a qual estabelece no inciso VI do artigo 206, a garantia da
gestdo democratica no ensino publico. Com a aprovacdo da Lei n°® 9.394, em 1996, a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, o estabelecimento da gestdo democratica no sistema
educacional também é confirmado. Essa forma de gestdo vinha sendo defendida como uma
dindmica a ser efetivada dentro do contexto escolar, de forma a garantir processos coletivos
de participacgéo e decisdo (ORDIGNON; GRACINDO, 2004).

Segundo Martins (1999), ja a partir dos anos 70 ficou nitida a ideia de que caberia
ao administrador escolar organizar e estimular a criatividade e o talento dos seus
colaboradores no desempenho de suas atividades. E evidente que ja vai longe o tempo em que
a gestdo do processo educativo poderia ser indevidamente centralizada e ativada por uma so6
pessoa, No caso 0 gestor.

Desse modo, a comecar dos anos 90, segundo o autor supracitado, o diretor ndo é
mais visto como administrador, e sim como gestor. Com a alteragdo na forma de conceituar
esse cargo, modifica-se também a concepcdo de gestdo escolar, a qual, de acordo com
Antunes (2008), passa a ser sindnimo de trabalho autdnomo e participativo, o que implica
trabalho coletivo e compartilhado por varias pessoas para atingir objetivos comuns. Nesse
sentido, o objetivo da gestdo escolar é organizar, mobilizar e articular todos 0s recursos
necessarios para que o processo de ensino e aprendizagem se efetive da melhor forma
possivel dentro do estabelecimento de ensino, com a finalidade de promover a aprendizagem
dos alunos.

Com isso, o papel do diretor também se redefine, ou seja, o diretor deixa de ser a
pessoa que fiscaliza, controla e centraliza em si todas as decisfes e se torna a pessoa que
coordena, mobiliza, motiva, lidera, delega aos membros da equipe escolar, conforme suas
atribuicGes especificas, as responsabilidades decorrentes das decisbes, acompanha o
desenvolvimento das ac¢@es, presta contas e submete a avaliagdo da equipe o desenvolvimento
das decisdes tomadas coletivamente (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2003).

Dessa forma, para os autores supracitados as decisdes a serem tomadas dentro do

contexto escolar ndo estdo mais nas méos de apenas uma pessoa, ou seja, do diretor, uma vez
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que devem ser planejadas e realizadas coletivamente, de forma a integrar todos os agentes
envolvidos na escola — diretores, professores, funcionéarios administrativos e servicos gerais,
pedagogos, pais, alunos e comunidade. Ressalta-se nesse contexto o papel da equipe gestora
como participante ativa e responsavel pelo desenvolvimento do trabalho escolar. Mas, para
que essa equipe gestora seja atuante dentro da escola, é fundamental o papel do gestor.

Percebe-se, desse modo, que a mudanca de nomenclatura, de administrador para
gestor, implica necessariamente uma mudanca de conceito. Se até entdo o modelo de
administracdo escolar era pautado na burocracia e no autoritarismo, ele deveria ser alterado,
dando lugar ao modelo de gestdo escolar. Um modelo que procura superar o enfoque limitado
do conceito de administragdo escolar, comegando do entendimento de que os problemas
educacionais sdo complexos e por essa razdo demandam uma acao articulada e conjunta, com
0 objetivo de superar problemas que surgem no cotidiano escolar. Levando em conta o carater
que a gestdo escolar pressupde, é natural que se considere como um dos Sseus principios a
gestdo democrética, a qual se caracteriza pelo trabalho coletivo, participativo e dialdgico
(BERGAMASCO; BERGAMASCO, 2012).

Portanto, na gestdo escolar trés areas devem funcionar interligadas, de forma
integrada: gestdo administrativa, gestdo de RH e gestdo pedagogica. As especificidades dessas
trés dimensdes da gestdo escolar estdo explicitadas no Regimento Escolar, no Projeto
Politico-Pedagdgico e no Plano de Acdo da equipe gestora de cada escola. A gestdo
administrativa refere-se ao cuidado com a parte fisica e institucional do estabelecimento de
ensino. Ja a gestdo de RH diz respeito a gestdo de pessoal, ou seja, de alunos, professores,
funcionarios, pais e comunidade. A gestdo pedagogica, por sua vez, pode ser considerada a
area mais importante e significativa da gestao escolar, visto que é responsavel por cuidar mais
diretamente da area educativa. O conceito de gestdo, nesse sentido, esta associado a
mobilizacdo de talentos e esforgos coletivamente organizados, a agdo construtiva conjunta de
seus componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade que cria um todo
orientado por uma vontade coletiva (LUCK et al., 2005).

O trabalho gerencial ndo € uma ciéncia, uma vez que ndo reflete apenas a
aplicacdo de um conjunto de conhecimento sistematico resultante de pesquisa. Em outras
palavras, o conhecimento cientifico ndo garante a eficAcia e 0 sucesso da gestdo.
Consequentemente, a gestdo também ndo € uma profissdo, pois ndo pode ser ensinada
formalmente e fora do contexto de atuacéo do gerente (Mintzberg, 2010). A gestdo, segundo o

autor, deve ser vista como pratica, cuja dinamica resulta da triade formada por arte, ciéncia e
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habilidade préatica. Portanto, a gestdo como pratica depende da capacidade de analise do
gerente, pautada em um conjunto de conhecimento sistematico e formal (ciéncia), da
habilidade pratica, que decorre da experiéncia adquirida por ele no cotidiano do trabalho
gerencial; e da arte, que decorre da visdo do gerente e de sua capacidade criativa (insights),
direcionadas para um bom desempenho.

Tendo isso em vista, Mintzberg (2010) apresenta os papéis desempenhados pelos
gerentes no cotidiano de seu trabalho. O autor ratifica os resultados de seus estudos realizados
na década de 1970 ao apresentar dez papéis de gestdo organizados em trés grupos: papeis
informacionais (monitor, disseminador e porta-voz); papéis interpessoais (representante da
empresa, lider e contato); papéis decisérios (empreendedor, resolvedor de conflitos, alocador
de recursos e negociador). A esse conjunto ele acrescenta ainda 0s papéis de estruturacdo e
programacéo do trabalho.

O gestor ndo deixa de ser alguém com suas idiossincrasias e valores, bem como
com todos os outros fatores que definem quem ele é, isto é, sua identidade. Suas experiéncias
e seus conhecimentos revelam a maneira como o gerente percebe o0 mundo a sua volta e
servem como base para o exercicio do trabalho de gestdo, ou seja, 0 modo como ira
desempenhar sua funcdo. Isso Ihe confere um estilo préprio de gestdo, que, por sua vez,
condiciona a maneira como ele estrutura e programa seu trabalho (MINTZBERG, 2010).

Para esse autor, tendo isso em vista, 0 gestor organiza seu trabalho executando
dois papéis: o de estruturacdo e o de programacao. Em outras palavras, para organizar seu
trabalho, ele tem de analisar e programar mentalmente suas acées. Como 0 nome sugere, a
estruturacdo (ou modelagem) permite que ele pense em como estruturar seu trabalho (decisoes
e acdes) no contexto de sua unidade e de sua equipe de subordinados. E a programacéo é o
meio pelo qual o gerente estabelece prioridades e cria uma agenda do que deve ser feito no
contexto de trabalho de sua equipe.

Como Mintzberg (2010) explica, a programacdo do gestor pode ter uma influéncia
enorme sobre todos os membros da unidade: tudo que entra na agenda € interpretado como
importante dentro da unidade. No plano das informacfes, 0 gerente assume 0s papéis de
comunicacéo e de controle. Ele troca informac6es com diversas pessoas: com seus superiores
(comunicacdo ascendente), seus subordinados (comunicacdo descendente), seus pares e com
pessoas de fora de sua unidade e fora de sua organizacdo (comunicacdo horizontal),

utilizando-se de canais de comunicagéo formais e informais.
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De acordo com esse autor, exercendo o papel de comunicacdo, 0 gestor assume
algumas atividades e responsabilidades, descritas como de monitoramento, com as quais
busca informacdes Uteis, supervisiona todas as atividades de sua unidade, por ter uma visdo
do trabalho como um todo; compartilha com os membros de sua area informacdes que recebe;
comunica-se com pessoas externas a sua unidade.

O gestor é responsavel pelo controle do trabalho e dos resultados de sua unidade.
Esse papel de controle, que se d& por meio de tomada de decisdes, inicia-se pela projecéo ou
concepcao ao elaborar estratégias para que outros as executem, projetar estruturas — divisdo
de trabalho e responsabilidade entre os subordinados — e projetar sistemas — quais processos
os subordinados devem utilizar para que o trabalho seja realizado. Na sequéncia, passa pela
delegacdo, que é a identificagdo do que deve ser feito, atribuindo a deciséo e a realizagéo a
outrem. Em seguida, vem a designacdo, que é a autorizacao para que sejam realizadas acoes
especificas, depois a distribuicdo, representando a alocacdo de recursos baseada em decisfes
anteriores. Por fim, a determinacdo, ou seja, a escolha de objetivos e metas para todos
(incluindo o gerente) condizentes com a realidade da unidade (MINTZBERG, 2010).

No entendimento desse autor, em relacdo ao papel do administrador, sabe-se que
para atingir os desejados objetivos na gestdo de pessoas, deve ser considerado o papel do
lider, pois é ele quem esta mais proximo do nivel operacional. Nas organizacGes, vé-se muitas
pessoas trabalhando juntas, atuando em diferentes niveis organizacionais, e pessoas que
trabalnam em conjunto necessitam de outras que sdo responsaveis por suas atividades
conjuntas.

Lacombe e Heilborn (2002) mencionam que os lideres defendem valores que
representam a vontade coletiva, do contrario, ndo seriam capazes de mobilizar os liderados a
acdo, o que se leva a crer que lider é alguém considerado o principal responsavel pela
realizacdo dos objetivos grupais.

Calombini (2007) afirma que é papel do gestor alinhar todos os envolvidos na
organizacdo aos objetivos empresariais, além de oferecer solu¢bes de aprendizagem com
relevancia estratégica para cada familia de cargos. O gestor também necessita ser capaz de ver
com clareza os objetivos que lhe sdo propostos e esforcar-se para alcanca-los. Nesse processo,
precisa-se ter autocontrole na tomada de decisdes e, em momentos de crise, verificar o
cumprimento de ordens, julgar quem sdo as pessoas certas para ocupar os lugares certos nos
momentos certos e compreender que a diversidade desses colaboradores traz forca para a

equipe. E preciso, ainda, visualizar o sistema como um todo, ver o conjunto.
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Santos (2012) afirma que o gestor necessita voltar sua atencdo aos resultados e,
assim, focar produtos e servigos mais rentaveis, eliminar atividades ou pessoas que ndo
agreguem valor, bem como incentivar inovacdo e mudanca. O gestor preparado sofre
constante pressdo na busca de resultados e, ainda assim, ndo perde o foco ao guiar seus
liderados.

Para esse autor, em virtude da grande competitividade dos neg6cios no mundo
globalizado, torna-se imperativo que as equipes de trabalho estejam altamente motivadas.
Colaboradores motivados para realizar o trabalho, tanto individualmente como em grupo,
tendem a proporcionar melhores resultados a organizacao. No tocante a esse aspecto, pode-se
prever que a motivacao é entendida como o principal fator para a produtividade da empresa.

Conforme Marras (2003), a motivacdo humana é um tema que vem despertando a
atencdo dos cientistas e estudiosos desde o inicio do século XX, quando oficialmente se teve
noticia das primeiras pesquisas e estudos cientificos nessa area. A motivacdo é a forca que
estimula as pessoas a agir, complementa Gil (2007).

No passado, cita Santos (2012), acreditava-se que essa forca era determinada
principalmente pela acdo de outras pessoas. Paradoxalmente, hoje se sabe que a motivacéao
tem sempre origem numa necessidade. Assim, cada um dispbe de motivacdes proprias
geradas por necessidades distintas, e ndo se pode, a rigor, afirmar que uma pessoa seja capaz
de motivar outra.

Todavia, um fator que parece ser de grande importancia é a qualidade da lideranca
exercida. Segundo Kondo (1994), os lideres necessitam ter um sonho, uma visdo capaz de
motivar a si préprios e sua equipe. Levando-se em consideracdo a definicdo de Seixas e Melo
(2004) em relagéo a gestao de pessoas, as organizacdes sdo complexas e precisam contar com
RH preparados para atuar de forma a equilibrar as atividades administrativas.

O gerente deve incentivar a criatividade e nunca se acomodar, buscando sempre a
evolugéo de si mesmo e de seus subordinados. A motivagao resultaria, entdo, da difusdo de
uma visdo comum, um pensamento que possa arder na mente e no coracao de todos da equipe,
dando a esse profissional uma razéo de ser, expdem Robbins e Finley (1997).

Um gestor com visdo empreendedora ndo se mantém preso a teorias e técnicas
ultrapassadas e busca proporcionar aos seus colaboradores condic¢des de expansao profissional
e pessoal. Assim, forma equipes coesas, motivadas e comprometidas com as diretrizes

estabelecidas, além de encoraja-las a enfrentar e superar dificuldades. Com isso, por meio de
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sua conduta integradora, proporciona fluidez nas rotinas da organizacdo e agrega valor e
diferencial nos servigos oferecidos (SANTOS, 2012).

Segundo esse entendimento, 0 gestor precisa estar capacitado a sempre procurar
conhecer os fatores de motivacdo de sua equipe, assevera Vianna (1997). Para tanto, deve
indagar as aspiracdes de seus colaboradores e verificar se a organizacdo tem sido capaz de
satisfazé-las. De fato, é dificil imaginar que alguém possa perseguir com afinco os objetivos
de uma organizacao que ndo lhe dé condicdes de realizar seus sonhos e objetivos pessoais.

Rabaglio (2001) define competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes e comportamentos que permitem ao individuo desempenhar com eficécia
determinadas tarefas. Para a autora, ser competente e ter competéncia sdo coisas diferentes.
Ela classifica as competéncias em técnicas e comportamentais. As técnicas sdo 0s
conhecimentos e habilidades que uma pessoa aplica em técnicas ou funcbes especificas. Ja as
comportamentais sdo as atitudes e comportamentos que uma pessoa Possuli.

Nessa mesma linha, Leme (2008) também categoriza as competéncias em técnicas
e comportamentais. Essa classificacdo parte do desdobramento do CHA, conforme demonstra
0 Quadro 1.

Quadro 1 - Desdobramentos do CHA

Conhecimento Saber Competéncias Técnicas

Habilidade Saber Fazer

Competéncias

Atitude Querer Fazer Comportamentais

Fonte: Leme (2008, p. 18).

As competéncias comportamentais sdo reveladas quando as pessoas agem ante
situacOes profissionais com as quais se deparam e expressam o resultado disso por meio da
aplicacdo conjunta de conhecimentos, habilidades e atitudes, o que gera um desempenho
profissional (CARBONE, et al., 2006).

Ainda na visdo de Rabaglio (2001), o mapeamento de um perfil de competéncias
técnicas e comportamentais precisa ser iniciado com a conscientizacdo e orientacdo dos
colaboradores sobre os métodos do processo. Em seguida, € preciso definir os indicadores de
competéncia necessarios para determinado cargo e extrair de cada um deles as competéncias
imprescindiveis para a eficacia do colaborador. Depois disso, pode-se formar grupos de
competéncias similares e definir cada uma delas ou cada grupo de competéncia e, na

sequéncia, compartilhar as definigdes com os envolvidos no processo.
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Rabaglio (2001) também esclarece que as competéncias técnicas séo
desenvolvidas por meio de cursos de aperfeicoamento. J& desenvolver competéncias
comportamentais, atualmente necessarias aos profissionais das mais diversas areas de atuacéo,
é complexo e requer tempo. Para a autora, o grande desafio consiste em desenvolver certas
competéncias, como flexibilidade, criatividade, inovacdo e empreendedorismo, as quais
representam o diferencial que possibilita as organizagdes a eficacia no alcance de metas e
resultados.

O desenvolvimento de competéncias € um dos aspectos que a administracdo
escolar pode e deve adotar como referéncia, pois a eficiéncia e a eficicia das organizacoes
parecem derivar cada vez mais de sua capacidade de desenvolver competéncias e de integra-
las em torno dos objetivos organizacionais, conforme afirmam Branddo e Bahry (2005).
Desse modo, desenvolver competéncias é fundamental e necessario para garantir continuas
melhorias ao desempenho das organizacgdes.

Portanto, o presente capitulo desta dissertacdo resgata conceitos vinculados a
gestdo de pessoas. Para tanto, mostra a evolucdo da area nas organizacdes e a necessidade de
0 gestor de pessoas saber se relacionar com seus pares, bem como o perfil desse profissional
estar alinhado com as competéncias fundamentais ao cargo. Como o estudo foca as
competéncias do gestor educacional, o proximo capitulo aborda assuntos vinculados a gestao
escolar e formacao pedagogica.
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3 GESTOR ESCOLAR E FORMACAO PEDAGOGICA

O conceito de gestdo escolar é relativamente recente no Brasil, pois passou a ser
utilizado somente a partir da Constituicdo Federal de 1988, quando se institucionalizou a
gestdo democratica do ensino publico. Até entdo, a gestdo escolar recebia o nome de
administracdo escolar. Essa mudanca de nomenclatura ndo se deu apenas na escrita, ela
abrange também uma nova forma de conceber teoricamente essa atividade, ou seja, o diretor
escolar adquire um novo perfil. E este ndo esta mais ligado apenas aos aspectos administrativos
de um estabelecimento de ensino, a gestdo administrativa é somente uma das responsabilidades
do diretor, que também responde pela gestdo pedagogica e pela gestdo de RH, as quais devem
ser realizadas de forma integrada, sistémica em seu cotidiano de trabalho. Diante dessa nova
configuracdo do papel do gestor escolar, ele se torna uma pega fundamental na dinamizagéo e
sucesso do ensino e da aprendizagem dos alunos (BERGAMASCO; BERGAMASCO, 2012).

Tradicionalmente, a geréncia tem sido associada aos aspectos administrativos da
escola: recursos financeiros e materiais, com pouco ou nenhum envolvimento com a
finalidade ultima da instituicdo, que é oferecer mecanismos favoraveis para a obtencdo de
conhecimentos basicos que oferecam aos educandos as competéncias necessarias para 0
exercicio da cidadania. Segundo Alonso (1998), na sociedade tecnoldgica de hoje, a escola
assume atribuicbes complexas, o que determina o aparecimento de funcfes pedagdgicas bem
definidas.

Para Luck (2009), gestdo escolar € o ato de gerir a escola, em consonancia com as
diretrizes e politicas educacionais publicas para implementacdo de seu projeto politico-
pedagdgico e compromissado com principios da democracia e métodos que organizem e
criem condicOes para um ambiente educacional autbnomo — solucBes proprias no @mbito de
suas competéncias —, de participagdo e compartilhamento — tomada de decisdo conjunta e
efetivacdo de resultados — e autocontrole — acompanhamento e avaliagdo com retorno de
informacgdes).

Nessa perspectiva, o gestor escolar também € um educador e a gestdo €, ao mesmo
tempo, um processo educativo. Entre os fatores determinantes para uma adequada gestdo do
processo de producdo pedagdgico-escolar, esta o entendimento da gestdo escolar como uma
pratica social de apoio a pratica educativa validada via exercicio da participacdo, da
democracia e da autonomia. Portanto, a gestdo escolar democratica é uma condi¢do necessaria

para se produzir uma educacéo de qualidade (RUSSO, 2007).
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O objetivo do gestor escolar que almeja um resultado qualitativo do trabalho
pedag6gico € promover interacdo, cooperacdo, comunicagdo e motivacdo, a fim de
diversificar e potencializar as relagdes interpessoais mediante situacbes mediatizadas que
venham ressignificar o processo educativo e o sistema educacional. Vieira (2009, p. 129)
esclarece que "quando todos dialogam e participam, o envolvimento e 0 comprometimento de
todos sédo maiores".

Nesse contexto, € imprescindivel considerar e enfatizar que, no quadro das
mudancas sociais, econémicas e politicas nas quais o modelo neoliberal se assenta, o
conhecimento é colocado como fator principal da competitividade entre os paises diante das
transformac6es mundiais, consideradas no século XXI uma revolug¢do do conhecimento. Esta,
por sua vez, exige novos direcionamentos na area educacional e consequentemente um novo
padrdo de gestdo escolar voltado para a autonomia e que se baseia em projeto pedagdgico
préprio e avaliacdo dos resultados. Assim, alem do peso dos condicionantes socioeconémicos
do ambiente sociocultural, h& o reconhecimento de que o fracasso escolar é também expressao
do modo como estd estruturada e organizada a instituicdo, o que impde uma visdo critica
sobre suas regras e praticas; enfim, o conjunto de relagdes e interacdes que nela se constituem
(PEREIRA, 2012).

Em face dessas exigéncias de um mundo cada vez mais competitivo e instavel,
percebe-se que os modelos de gestdo evoluiram, tal como a ideia de que as organizacoes
aprendem com 0s continuos processos de mudanca e, assim, criam competéncias para lidar
com a inconstancia advinda do contexto social. Tais acdes e experiéncias de transformacdes
podem entrar em chogque com crencas e pressupostos que as pessoas e instituicdes conservam,
e isso impede que a mudanca e a aprendizagem organizacional acontecam (SCHLESINGER,
2008).

Considerando-se o que foi descrito, reavaliar as estratégias de gestdo torna-se
imprescindivel. O trabalho cooperativo, a participagdo e o didlogo contribuem de forma
significativa para que as acoes e as relagdes circulem de modo a fazer fluirem as mudangas
necessarias. Revisar as estratégias, nesse caso, da inter-relacdo entre o administrativo e o
pedagdgico, como também do acompanhamento da cultura e do clima organizacional, é uma
tarefa essencialmente importante (SENGE, 1990). O autor sugere que a organizacdo se
empenhe e favoreca um ambiente de aprendizagem constante, aliado a utilizacdo de recursos
disponiveis para transferir conhecimento que passa a ser, na organizacéo, fator estratégico para

ampliar competéncias e crescimento.
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Segundo Dassoler (2009), é necessario que exista uma efetiva interacdo da gestdo
administrativa e da gestdo pedagogica, pode-se considerar a cultura organizacional como um
componente favoravel a consolidacdo das praticas do cotidiano e a construcdo do dia a dia no
contexto escolar. Conforme a autora, percebe-se que os postos de trabalho, as relagdes sociais
e as interacOes interpessoais sofrem modificacdes. Desse modo, sdo exigidas novas
competéncias no lugar de rotinas e condutas que até entdo eram consideradas normais e
tipicas, com reflexos no &mbito mais amplo da educacao brasileira.

Gil (2005, p. 5) acresce que o gestor pedagogico pode contribuir para a préatica dos
professores, ajudando-os a desenvolver “habilidades ¢ estratégias educativas adequadas as
necessidades de cada aluno respeitando a potencialidade e dando respostas adequadas aos
desafios apresentados pelos alunos, a partir de analises reflexivas”. Logo, € necessario que 0
gestor compreenda seu papel de articulador e promotor de um espaco que oportunize a
participacdo de todos os envolvidos no processo de ensino-aprendizagem.

Quanto a gestdo pedagogica, pode-se compreendé-la como um conjunto de
estratégias e acdes que visem ao bom funcionamento de uma institui¢éo escolar e viabilizem o
alcance de objetivos estabelecidos na proposta pedagdgica da escola de forma eficiente e
eficaz (SOUZA, 2008).

Alonso (1988) comenta que, na sociedade tecnoldgica de hoje, a escola assume
atribuices complexas, decorrentes do alto grau de especializagdo atingido, o que determina o
aparecimento de sistemas com func¢des pedagogicas bem definidas e envolve a ordenacgédo de
um conjunto de elementos inter-relacionados e dirigidos para a realizacdo dos objetivos
previamente definidos na proposta pedagdgica. De acordo com a autora, a consecucdo desses
objetivos baseia-se na articulagcdo e desempenho da gestdo pedagdgica da instituicdo escolar.
Nesse ambito, pode-se afirmar que a figura do gestor bem como seu estilo de gestdo, vem
assumindo importancia crescente como elemento explicativo de desempenho da escola.

O gestor pedagdgico, na visdao de Tamassia (2012), € corresponsavel pelos
resultados das aprendizagens dos alunos. Portanto, tem como desafio a implementacéo de
acdes com intencionalidade formativas voltadas para a qualificacdo constante e permanente
dos professores, o que implica na legitimacdo do gestor como formador. Desse modo, € sua
responsabilidade viabilizar mudangas na sala de aula e na dindmica da escola, conduzindo a
um impacto bem mais produtivo e significativo do processo educativo e garantindo assim,

resultados melhores que apontem para a efetivacdo da aprendizagem dos alunos.
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Para essa autora, € indispensavel que existam diferentes olhares da gestdo sobre a
escola, considerando os aspectos pedagdgicos, preventivos e estratégicos, organizados com
base nas a¢es da equipe gestora, a qual é responsavel por articular e garantir que as agdes
planejadas no projeto politico-pedagdgico sejam colocadas em préatica, de modo a envolver
todos os atores do processo (professores, pais, alunos, funcionarios).

Conforme a abordagem deste capitulo, o gestor devera estar atento as mudancas e
avancos tecnoldgicos numa gestdo democrética e que cause impacto qualitativo na
aprendizagem; portanto, é imprescindivel que ele se adapte as inovacles e exigéncias da
sociedade. Assim, precisa atualizar-se, pesquisar, dialogar e ouvir 0s integrantes da
comunidade escolar, para promover assim uma educacdo de qualidade. Nesse contexto,

aborda-se ensino, educacéo e qualidade na proxima secéo.

3.1 Ensino, Educacéo e Qualidade

Atualmente o ato de ensinar exige um olhar mais humanistico sobre o ser e o
mundo, e somos desafiados a criar novos modos de estar na familia, nas instituicdes e no
convivio social, uma vez que o aprendente se constitui como tal diante das relacdes que
estabelece com o meio cultural e social. Desse modo, estamos sujeitos a distintas
interferéncias durante o intercdmbio entre aprendentes e ensinantes. Durante a nossa vida
aprendemos a todo momento com 0 outro e s&0 muitos 0s ensinantes presentes em nossas
relacBes. Aprendemos com nossos pais, avos, tios, primos, colegas, professores, entre outros,
tarefa que esta estritamente ligada ao conhecimento. Por isso, faz-se necessario validar o
conhecimento prévio do sujeito com o qual estabelecemos relagées (FERNANDEZ, 2001).

Apesar de muitos filosofos terem se dedicado a definir a palavra ensino, esta,
como muitas outras palavras presentes em nosso dia a dia, ndo tem limites definidos, ndo
obstante possuir uma serie de aplicagdes. O ensino pode ser considerado uma forma
sistematica de transmissdo de conhecimentos utilizada pelos humanos para instruir e educar
seus semelhantes, ou agéo e efeito de ensinar (instruir, doutrinar), ou sistema e método de
instruir, constituido pelo conjunto de conhecimentos, principios e ideias que se ensina a
alguém (FERREIRA, 1999).

Lopes (1996) entende que o ensino implica a interacdo entre trés elementos:

o professor, docente ou ensinante; o aluno, estudante, discente ou aprendiz; o objeto de
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conhecimento. Considerando que a funcdo do professor vai muito além do exercicio do
tedrico de educacdo. Ensinar é instigar e orientar os alunos para que se apropriem de
conhecimentos especificos de cada fase escolar, e, assim, interiorizem o saber sistematizado,
historicamente acumulado.

No processo de ensino e aprendizagem do ser humano, se X ensina, € porque
existe alguém ou algo que € ensinado por X, lembrando que esse alguém que ensina e que
também aprende nem sempre é um professor ou uma pessoa. Na linguagem de todos os dias,
X muitas vezes € substituido ndo pelo nome de uma pessoa, mas por palavras como natureza,
experiéncia ou ambiente. Considerando que a natureza, a experiéncia e 0 ambiente também
ensinam, pode-se concluir que o professor atualmente tem como funcéo apenas fornecer aos
alunos as condic¢des necessarias para que eles aprendam, ou seja, facilitar a aprendizagem de
algo, tarefa essa que ndo pode ser confundida com o significado da palavra educacdo
(LOPES, 1996).

Na concepcdo de Veiga (2006), o ensino, numa perspectiva mediadora, é
compreendido como 0 modo peculiar de orientar a aprendizagem e criar espagos formativos
entre docentes e alunos, cuja razdo de ser € a pratica pedagogica criativa reflexiva.

No Brasil, hd uma preocupacdo com ensino de qualidade mais do que com
educacdo de qualidade. Cabe destacar neste momento que ensino e educagdo sao conceitos
diferentes. Segundo Moran (2013) no ensino, organiza-se uma série de atividades didaticas
para ajudar os alunos a compreender areas especificas do conhecimento (ciéncias, historia,
matematica). Na educacdo, o foco, além de ensinar, é ajudar o discente a integrar ensino e
vida, conhecimento e ética, reflexdo e acdo bem como a ter uma visao de totalidade.

Educar ¢ ajuda-lo a integrar todas as dimensdes da vida, a encontrar o caminho
intelectual, emocional e profissional que o realize e que contribua para modificar a sociedade.
Educar é colaborar para que professores e alunos — nas escolas e organizagdes — transformem
suas vidas em processos permanentes de aprendizagem. E auxiliar os alunos na construgéo de
sua identidade, seu caminho pessoal e profissional, isto é, seu projeto de vida, no
desenvolvimento das habilidades de compreenséo, emogéo e comunicagao que Ihes permitam
encontrar Seus espacgos pessoais, sociais e profissionais e, assim, tornarem-se cidadaos
realizados, produtivos e éticos (MORAN, 2013).

Ainda segundo esse autor, ensinar € um processo social — inserido em cada
cultura, com suas normas, tradicOes e leis —, mas também € um processo profundamente

pessoal: cada um de nds desenvolve um estilo e procura seu caminho dentro do que esta
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previsto para a maioria. A sociedade ensina. As instituicdes aprendem e ensinam. Os
professores aprendem e ensinam. A personalidade e a competéncia deles ajudam até certo
ponto, visto que ensinar depende também de o aluno querer aprender e estar apto a fazé-lo em
determinado nivel, conforme sua maturidade, motivacdo e competéncias adquiridas.

Lick (2009) compreende que a educacao é um processo organizado, sistematico e
intencional que envolve a participacdo da comunidade, dos pais e de organizacdes diversas, ao
mesmo tempo que € complexo, dindmico e evolutivo. Como processo social de formacéo
humana, a educacao se assenta sobre fundamentos, principios e diretrizes que dardo unidade e
consisténcia as acOes educacionais promovidas pelas escolas.

Promovida pela escola, trata-se de um processo sociopedagdgico voltado para a
mobilizagdo do talento humano e seu desenvolvimento, mediante aquisicdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o exercicio consciente, comprometido
e pleno da cidadania. 1sso engloba a participacdo dos envolvidos no mundo do trabalho e uso
de bens culturais disponiveis, bem como o desenvolvimento de capacidades gerais e
especificas pautadas nos padrdes de qualidade de ensino (LUCK, 2009).

Conforme disposto no art. 1°. da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional,
“A educacdo abrange os processos formativos que se desenvolvem na vida familiar, na
convivéncia humana, no trabalho, nas instituicbes de ensino e pesquisa, nos movimentos
sociais e organizagOes da sociedade e nas manifestac6es culturais” (BRASIL, 1996).

A sociedade atual apresenta intensa dindmica social, relagdes e influéncias
globalizadas que manifestam em oportunidades culturais estimulantes e interessantes a todas
as pessoas e organizacdes. Isso faz com que a educacdo se torne imprescindivel, uma acéao
continua e permanente, exigindo das instituicbes que a promovem a necessidade de
reinventarem-se e melhorarem suas competéncias continuamente (SOUZA, 2008).

Para trabalhar de modo a atender essas demandas, novos desafios e exigéncias
sdo apresentados a escola, que recebe a atribuicdo de formar cidaddos e, segundo Lick
(2009), tem capacidade de ndo sO enfrentar esses desafios, mas também de supera-los.
Portanto, assevera a autora, torna-se imprescindivel que se conheca a realidade e se tenha as
competéncias necessarias para realizar ajustes e mudancas nos contextos educacionais de
acordo com necessidades e demandas emergentes da conjuntura da realidade externa e do
interior da escola. No @mbito da sociedade brasileira, as finalidades da escola ganham uma
dimensdo mais abrangente, complexa e dindmica e, em consequéncia, o trabalho daqueles que

atuam nesse meio.
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Essa autora ainda esclarece que o objetivo maior é estabelecer uma comunidade
de ensino efetivo conforme principios de continua renovagdo do conhecimento, criando-se um
ambiente de constante desenvolvimento para alunos, professores, funcionéarios e, é claro, para
0S gestores, em que persevere, coletivamente, ndo apenas o ideal de ensinar conforme o saber
produzido socialmente, mas o de aprender. Partindo do conhecimento da realidade, a
educacdo tem novas perspectivas: a organizacdo do projeto politico-pedagdgico da escola e
seu curriculo; o papel da escola e o desempenho de seus profissionais, os quais devem se
renovar e melhorar sua qualidade continuamente, bem como ter o aluno como centro de toda
sua atuacdo (LUCK, 2009).

Um dos grandes desafios postos no gerenciamento das escolas refere-se a busca
de uma educacéo de qualidade, cuja concepcdo possa ser entendida no sentido de um objetivo
a ser alcancado. Independentemente do olhar diferente sobre a educacéo, todos os envolvidos
com o assunto, desde organismos internacionais até governos locais e profissionais da area
estdo preocupados com o mesmo problema, ou seja, a falta de qualidade no sistema. A
situacdo é muito complexa: o que pode ser qualidade para uns, pode ndo sé-lo para outros;
porém, existe unanimidade em considerar que a politica educacional ndo estd cumprindo seu
papel no tocante a qualidade do ensino (MAIA, 2003).

Assim, no que diz respeito a qualidade do ensino, torna-se necessario evidenciar o
termo qualidade. Segundo Mezomo (1994) a qualidade exige o atendimento a determinadas
normas claras, conhecidas e cumpridas pela pessoa que age. O autor afirma que um dos
principios mais importantes da elaboracdo e execucdo do projeto politico pedagdgico-
pedagégico seria a qualidade composta por duas dimensdes indissocidveis, mas com
perspectivas proprias: formal ou técnica — referente aos instrumentos e métodos; politica —
relativa a participacdo dos envolvidos no processo.

Na concepgdo de Oliveira e Araujo (2005), qualidade é uma palavra polissémica,
ou seja, comporta diversos significados e, por isso, tem potencial para desencadear falsos
consensos, a medida em que possibilita interpretacdes diferentes do seu significado segundo
diferentes capacidades valorativas.

O entendimento da palavra qualidade relaciona-se ao que estd proposto nos
objetivos de cada organizacdo. Apesar de ser considerada como um conceito universal, ela é
especifica de acordo com cada instituicdo. Nessa perspectiva, assume-se 0 compromisso de
garantir uma educacdo basica de qualidade para todos na declaracdo firmada na Conferéncia

Mundial sobre a Educacdo para Todos de 1990. O termo qualidade se fazia presente em
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discursos e documentos constantes nesse encontro, apesar de alguns autores considerarem que
a visdo de educacdo bésica contida nessa declaracdo teria sido aplicada de maneira seletiva
(SALES, 2004).

Lima (2003) ressalta que debater a questdo da qualidade na educacéo é estabelecer
relagdo com o termo quantidade, pois “numa logica de democratizagdo da educacdo e da
escola, parece fazer pouco sentido a oposi¢do quantidade/qualidade, por tdo imbricados que se
encontram os dois termos” (p. 131). O autor destaca ainda que é a quantidade da qualidade
qgue pode promover a democratizacdo da educacdo em contraposicdo a concepcdo da
existéncia de uma quantidade desqualificada. Qualidade ndo pode ser vista como
incompativel com a ideia de quantidade, considerando que sdo elementos de uma Unica
realidade.

A palavra qualidade, para Silva (1995, p. 9), “tem sido uma palavra magica
dominante no mundo empresarial nas ultimas décadas”, atrelando a essa concep¢do um
rendimento condizente com os investimentos realizados pelas organizagOes empresariais,
aspecto necessario para sua sobrevivéncia num mundo competitivo.

Em termos genéricos, o conceito de qualidade vem sendo bastante utilizado no
processo produtivo. Tem-se discursos que evocam a qualidade total e a necessidade de
melhoria da qualidade para aumentar a competitividade do produto brasileiro. Basta abrir
qualquer jornal de negocios para encontrar o termo qualidade. Contudo, é preciso chamar a
atencdo para dois sentidos que o termo qualidade comporta no mundo dos negocios ou na
administracdo em geral. O primeiro deles € o de qualidade relacionada a um produto, e 0
outro sentido de qualidade relaciona-se ao melhor processo para se atingir o fim desejado
(OLIVEIRA; ARAUJO, 2005).

Essa distincdo é importante, segundo 0s autores, uma vez que chama a atencdo
para o fato de o conceito de qualidade, mesmo no mundo dos negdcios, carregar significados
e procedimentos distintos. Também ndo se deve perder de vista que parte significativa do
debate sobre qualidade na educacédo € importada do mundo dos negocios e, ainda assim, nesse
ambito restrito, embute sentidos distintos.

Pereira (2012) aponta que a busca do conceito de qualidade na area educacional é
uma iniciativa de longo prazo que exige mudancga e reestruturacdo organizacional, e o gestor
escolar deve ser o primeiro a identificar seu papel nesse processo, considerando que a busca
da qualidade escolar demanda uma analise da forma como as escolas tém sido gerenciadas

tendo em conta o envolvimento de todas as pessoas integradas a elas.
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Mezomo (1994) compreende que o processo de ensino-aprendizagem precisa
promover o desenvolvimento de competéncias e habilidades dos alunos, o que favorece a
ideia de formacdo de sujeitos reflexivos e construtores de novas praticas no contexto social-
histérico. O gestor escolar ndo € o Unico agente sensibilizador de uma escola, mas se
configura como um grande mobilizador pedagdgico, a medida em que deve oferecer ao corpo
docente as melhores condicGes de trabalho, repercutindo esse encadeamento na organizagao
do seu trabalho com vistas a uma escola de qualidade e consequentemente nos melhores
resultados escolares, ja que “[...] a qualidade ndo acontece por si mesma. Ela deve ser
construida no dia-a-dia da escola por todas as pessoas direta ou indiretamente envolvidas no
processo educacional” (MEZOMO, 1994, p. 141).

Para Pereira (2012), a educagdo segundo a perspectiva neoliberal tende a se
adaptar ao modelo produtivo de competitividade e disputa por posi¢des sociais e econémicas.
Dessa forma, faz-se necessario que as praticas educativas se voltem para as necessidades de
atendimento de multiplas exigéncias de um mercado de trabalho cada vez mais competitivo,
seletivo e excludente.

Segundo Mello (1994), pode-se considerar algumas caracteristicas basicas de
escolas eficazes em relacéo aos seguintes aspectos: presenca de lideranca; expectativas quanto
ao rendimento do aluno; tipo de organizagdo, atmosfera ou clima da escola; natureza de
objetivos de aprendizagem perseguidos; distribuicdo do tempo; tipo de acompanhamento e
avaliacdo do aluno; capacitacdo dos professores; apoio e participacdo dos pais. A autora
esclarece que a presenca dessas caracteristicas na escola depende da existéncia de uma
lideranca administrativa e pedagdgica focalizada no trabalho didatico, que valoriza e
reconhece 0 bom desempenho. Portanto, € mais facil e desejavel que essa lideranca seja
exercida pelo gestor.

Moran (2013) destaca que o desafio é contribuir para o avango da educacdo de
qualidade que integre todas as dimensfes do ser humano. Para isso, o sistema educacional
necessita de gestores e professores que fagam essa integracdo em si mesmos, sejam pessoas
interessantes, abertas, proativas, afetivas e éticas, transitem de forma facil entre o pessoal e o
social, bem como expressem em suas palavras e a¢des seu processo continuo de evolugéo,
mudanca e avanco.

No préximo capitulo, apresenta-se metodologia adotada nesta pesquisa.
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4 METODOLOGIA

Marconi e Lakatos (2007) afirmam que a pesquisa € um procedimento formal,
com metodo de pensamento reflexivo, que requer tratamento cientifico e se constitui no
caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais. Na visdo de
Minayo e Sanches (1993), o conhecimento cientifico é a busca de articulacdo entre teoria e
realidade empirica, e 0 método é o fio condutor para se formular essa articulagdo. Para esses
dois dltimos autores, um bom método é aquele que ajuda o pesquisador a refletir sobre a
dindmica da teoria, 0 que permite uma construcdo correta dos dados. Além de apropriado ao
objeto da investigacdo e de oferecer elementos tedricos para a analise, 0 método tem de ser
operacionalmente executavel.

Este trabalho enquadra-se como pesquisa diagnostico, a qual, segundo Roesch
(2005), pode ser utilizada para explorar o ambiente organizacional e de mercado, levantar e
definir problemas. Assim, foi mediante esta investigacdo que a pesquisadora teve
conhecimento detalhado do objeto de estudo — uma instituicdo municipal de ensino
fundamental da cidade de Paracatu (MG) —, ao explorar seu ambiente e sua situacdo
organizacional por meio de coleta e andlise de dados, para poder propor-lhe uma gestdo
integrada que mobilize todos os envolvidos no processo ensino-aprendizagem na busca de
qualidade do processo educativo.

Como método foi utilizado o estudo de caso, que é caracterizado como um estudo
diagnostico e exaustivo de um objeto (ou poucos objetos), de maneira que permita um amplo
e detalhado conhecimento dele ao estuda-lo dentro de seu contexto (SILVA; MENEZES,
2005; BONOMA, 1985). A metodologia utilizada no estudo de caso costuma ser menos rigida
qgue do levantamento e estudo de campo, 0 que ocasiona a necessidade de o pesquisador
planejar adequadamente a coleta de dados e analise dos resultados, e isso evita vieses (GIL,
2008).

Para Roesch (2005), o proposito do plano de amostragem é construir um
subconjunto da populacdo que seja representativo nas principais areas de interesse da
pesquisa. A amostra deste presente trabalho comp6s-se de quatro gestoras educacionais da
instituicdo analisada, a saber: diretora, vice-diretora, supervisora e orientadora pedagdgica.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas orientadas por um
questionario semiestruturado (Apéndice A). Roesch (2005) afirma que elas sdo largamente

utilizadas em pesquisas de mercado e de opinido. A entrevista € um metodo de coleta simples
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e tem vantagens, pois permite conversar diretamente com os participantes da pesquisa. Neste
trabalho, a entrevista aplicada as gestoras teve como propdsito diagnosticar competéncias dos
gestores educacionais. A aplicagéo das entrevistas ocorreu na referida instituicdo de ensino no
periodo de 26 a 30 de outubro de 2015.

Os dados coletados na entrevista foram analisados de forma qualitativa. O método
qualitativo permite ao pesquisador descobrir dados concretos, bem como classificar as
varidveis. Na concep¢do de Roesch (2005), a pesquisa qualitativa & apropriada para
interpretacdo de fendmenos sociais, pois busca mensurar, analisar e compreender o
comportamento das pessoas. Ainda sobre o método de analise utilizado, lemma (1992) aponta
que a andlise qualitativa é utilizada para descrever qualidades e categorias. Neste trabalho, a
analise qualitativa serviu para desenvolver uma comparagéo entre os trabalhos desenvolvidos
pela instituicdo segundo as teorias disponiveis na area.

O Quadro 2 apresenta a matriz de amarracdo da pesquisa.

Quadro 2 - Matriz de amarracdo da pesquisa

Problema de Pesquisa: quais competéncias técnicas e comportamentais sdo necessarias para a
atuacdo do gestor em uma instituicdo escolar municipal de ensino fundamental na cidade de Paracatu
(MG)?

Objetivo Geral: diagnosticar as competéncias técnicas e comportamentais necessarias para a atuagdo
do Gestor em uma instituicdo escolar.

Objetivos especificos Pressupostos Fonte de
Informacao
Diagnosticar o perfil dos gestores. E latente na forma de gestdo e conducgdo | Livros,
das instituicbes escolares neste novo | periddicos,

banco de teses e
dissertagdes.

cenario que se apresenta a educagdo nos
dias atuais o desenvolvimento de
competéncias, considerando as
especificidades e o nivel de complexidade
da instituicdo, segundo Andrade (1997).

Gestoras de

Identificar as competéncias técnicas
necessarias para atuagdo como gestor
educacional.

O diagndstico de competéncias técnicas,
para Luck (2005), é fundamental para que
gestores  educacionais  possam  se
posicionar, de forma adequada, frente aos
novos desafios educacionais.

instituicdo
municipal de
ensino
fundamental de
Paracatu (MG).

Determinar as
comportamentais
educacionais.

competéncias
dos  gestores

As competéncias comportamentais
presentes na atuagdo do gestor asseguram o
desenvolvimento dos processos educativos
e apontam para uma gestdo integrada,
conforme Maximiano (1993).

Gestoras de
instituicdo
municipal de
ensino
fundamental de
Paracatu (MG).

Fonte: Elaborado pela autora.
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5 DISCUSSAO E ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo aborda os resultados e discussdes obtidas através da aplicacdo da
entrevista (APENDICE 1), antes de iniciar a anélise sobre o contetido referente ao objeto de
estudo, foi apresentado o perfil das pessoas entrevistadas, para que se pudesse entender
melhor os dados coletados.

Foram entrevistadas quatro gestoras de escolas publicas municipais, que estdo
identificadas nas analises feitas pelos nimeros de 1 a 4.

O grafico 1 traz informacGes sobre a faixa etaria destas gestoras.

60

51
50
43
40
35
30
20
10
0
1 2 3

Grafico 1- Faixa Etaria

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

A média da faixa etaria destas gestoras estd em 47 (quarenta e sete) anos, nessa
faixa etaria elas pertencem a geracdo X, o que denota que sdo pessoas experientes e que
passaram por outras experiéncias profissionais e de vida até ocuparem estes cargos. Deste
modo, acredita-se que as duas das gestoras estdo bem preparadas para 0 cargo que ocupam
atualmente, utilizando da experiéncia adquirida ao passar dos anos, para liderar as equipes que
estéo sobre o seu comando.

O grafico 2, traz o tempo de servico destas gestoras na escola em que trabalham.



51

25

20

15

10

(€]

2
1
S N
3 4

1 2

Graéfico 2 - Tempo de trabalho na escola
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Estes dados sdo interessantes, pois a entrevistada nimero 1, trabalha ha 17 anos
na escola, tendo sido professora dos anos iniciais do ensino fundamental e vice diretora. A
segunda entrevistada, estd ha mais tempo na escola que é gestora, (21 anos), e foi professora
da instituicdo. A gestora numero 3, esta nesta funcdo na escola ha um ano e nédo trabalhou
nesta instituicdo antes, tendo desenvolvido a funcdo de secretaria escolar, professora e
supervisora pedagdgica em outros estabelecimentos escolares. E finalmente a entrevistada
nimero 4, também ndo exerceu nenhum outro cargo na escola em que é gestora, e foi
educadora em outra instituicao.

A seguir, analisou-se o tempo de gestdo que estas pessoas possuem.
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Gréfico 3 - Tempo de gestédo
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

O intuito deste grafico é analisar o tempo de gestdo das participantes, com o
tempo de gestdo na escola que trabalham atualmente.

O que se pode observar é que apesar de todas possuirem formacdo superior
completa e com especializacdo somente a entrevistada 4, possuia experiéncia em gestdo, antes
de assumir a direcdo da escola que trabalha. As demais estdo tendo a primeira experiéncia
neste cargo.

Outro dado apresentado no grafico € que uma possui 4 anos na gestdo, a outra, 3
anos, a terceira 2 anos e a quarta gestora que possui dezoito anos de experiéncia na gestéo,
estd no cargo na escola atual ha apenas 1 ano. Diante destes dados, surgiu o guestionamento
de como elas chegaram a este cargo, se foi através de elei¢cdo, ou se foram indicadas.
Constatou-se que todas foram indicadas para o cargo.

Enfim, a conclusdo que se chegou com relacdo ao perfil das gestoras, € de que,
todas assumiram outros cargos, antes de iniciarem a carreira de gestora. A maioria trabalhou
em outras funcgdes dentro da propria escola, trés delas estdo como gestoras pela primeira vez e

todas foram colocadas no cargo através de nomeacao.
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De posse das informacdes quanto ao perfil das gestoras, foi realizada a analise dos
dados coletados de duas formas: uma dando énfase aos dados qualitativos e, em seguida,
algumas questdes serdo analisadas qualitativamente e quantativamente.

O quadro 3 apresenta os resultados da pergunta que buscou identificar o que as

gestoras entendem por competéncia dentro da funcao que exercem.

Quadro 3 — O que vocé entende por competéncia dentro da fungdo que vocé exerce?

ENTREVISTADA RESPOSTAS

O que entendo de competéncia dentro da funcdo que exerco € que
devo ter conhecimento diante da necessidade de estar a frente de uma
equipe convivendo com ética e sabedoria o trabalho de cada
funcionario, respeitando a cada um competente para alcancar a
qualidade almejada e devo adotar uma orientacdo voltada para o
desempenho das competéncias, experiéncia, forca de vontade de
aprender e humildade para exercer com sabedoria, sabendo que um
trabalho bem feito depende de toda a equipe.

Ter competéncia seria 0 mesmo que aptiddo para exercer algo,
capacidade, no caso da gestdo, capacidade para liderar.

Ajudar na elaboracdo de projetos interdisciplinares sobre as datas
comemorativas previstas no calendario. Organizar aplicagdo, analisar
e fazer relatorios de avaliacBes externas e diagnosticas. Atendimento
aos professores, conforme a necessidade. Organizacdo de reunides
pedagbgicas para estudo e acompanhamento de registros das
professoras no caderno de plano e no diario.

Exercer a funcdo com empenho e dedicacdo, ajudando a somar

4 esforcos por um ensino de qualidade.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Um gestor com visdo empreendedora ndo se mantém preso a teorias e técnicas
ultrapassadas, buscando proporcionar aos seus colaboradores condigbes de expansao
profissional e pessoal, formando equipes coesas, motivadas e comprometidas com as
diretrizes estabelecidas, além de encoraja-los a enfrentar e superar dificuldades. Com isso,
através de sua conduta integradora, proporciona fluidez nas rotinas da organizacéao, agregando
valor e diferencial nos servigos oferecidos (SANTOS, 2012).

Para Rabaglio (2001) competéncia é um conjunto de conhecimentos, habilidades,
atitudes e comportamentos que permitem ao individuo desempenhar com eficacia
determinadas tarefas. Para ela, ser competente e ter competéncia sdo coisas diferentes. A
escritora classifica as competéncias em técnicas e comportamentais. As competéncias

comportamentais sdo as atitudes e comportamentos que uma pessoa possui. Ja as
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competéncias técnicas sdo os conhecimentos e habilidades que uma pessoa aplica em técnicas
ou funcgdes especificas.
Outra pergunta feita as gestoras foi: No seu dia a dia como gestora que

competéncias lhe sdo cobradas? O quadro 4 traz os resultados.

Quadro 4 — No seu dia a dia como gestora que competéncias lhe sédo cobradas?

ENTREVISTADA RESPOSTAS

No meu dia a dia as competéncias que sdo mais cobradas e de como
atrair os melhores profissionais, e como manter os melhores
funcionarios. Todos nos temos talentos, ou seja, determinadas
atitudes que evidenciam nossos tracos de personalidades ou seja
carater. Algumas pessoas demonstram terem capacidade de
lideranca, outras raciocinio légico, outras sociabilidades, espirito
empreendedor etc., essas qualidades sdo chamadas de competéncias
ou talentos e esses tragos fazem toda diferenca na hora de lidar com
as situagdes e sao os “perfis” escolhidos na hora de uma contratacao
para formar uma equipe comprometida com o que faz. Sabemos que
0 que esta fazendo a diferenca hoje nas escolas publicas é os
funcionarios contratados, porque querem trabalhar no ano seguinte.
Os efetivos ja& sdo da equipe como diz, o lugar é meu e daqui
ninguém me tira passei por concurso. Pensamento equivocado, uma
vez que, os alunos sdo de fato nossos verdadeiros clientes e sua
formacdo é motivo primeiro de toda organizacao escolar.

Quando se é envolvido no processo democratico nos sao cobradas: a
capacidade da interacdo, comunicacdo entre funcionarios, pais e
alunos, participacdo nos grupos de trabalho, lideranca, capacidade de
2 resolver problemas, estar atento as politicas educacionais, elaborar
planos com metas, dominar os métodos de avaliacdo e da
organizacéo escolar, ser um bom ouvinte, ser participante, atuante e
critico.

O apoio pedagbgico ao professor. A garantia do cumprimento da

3 proposta pedagdgica.
Apoiar os educadores, dispensando tempo para fazer seu papel e ao
4 mesmo tendo sendo mediador em alguns imprevistos e intervengédo

pedagdgica.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Confirmando as respostas das entrevistadas Calombini (2000) afirma que ¢é papel
do gestor alinhar todos os envolvidos na organizacdo aos objetivos empresariais, além de
oferecer solucdes de aprendizagem com relevancia estratégica para cada familia de cargos. O
gestor também deve ser capaz de ver com clareza os objetivos que lhe sdo propostos,
esforgando-se para alcanca-los, tendo autocontrole na tomada de decises e em momentos de

crise, verificando o cumprimento das ordens, julgando quem sao as pessoas certas para ocupar
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os lugares certos nos momentos certos, compreendendo que a diversidade destas traz forca
para a equipe. E preciso, ainda, visualizar o sistema como um todo, ver o conjunto.

Foi perguntado ainda, de que forma elas desenvolvem as competéncias que lhe
sdo requeridas na funcao.

Quadro 5 — De que forma vocé desenvolve as competéncias que lhe sdo requeridas na
sua funcao?

ENTREVISTADA RESPOSTAS

Procuro desenvolver da melhor forma possivel reconhecendo e
valorizando o empenho de cada profissional, estimulando,
incentivando e até mesmo colocando a mdo na massa para facilitar
as rotinas do dia a dia deles. Procuro sempre avaliar o meu dia a dia
1 dentre as minhas atitudes e acdes para que 0 nosso relacionamento
venha facilitar as questBes profissionais. Sempre procuro fazer valer
a pena o nosso trabalho e a nossa convivéncia, e que ao voltarmos
para casa sentimos satisfeitas pelo dever cumprido.

Acompanhando de perto o trabalho desenvolvido na escola, dando
sugestdes, ouvindo todos os setores, intervindo nos momentos certos.

2 A

Sendo presente e atualmente no ambito do trabalho.

Através do plano de trabalho do supervisor, no qual, traco as metas a
3 serem cumpridas durante o ano letivo.

Observando o que € prioritario e mais emergente, comunicando se
4 necessario com a familia do educando, ja com o educador fazendo

intervencdes pedagdgicas se necessario for.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Para Brand&o e Bahry (2005) a eficiéncia e a eficicia das organizagdes parecem
derivar cada vez mais, de sua capacidade de desenvolver competéncias e de integra-las em
torno dos objetivos organizacionais. Neste sentido, desenvolver competéncias € fundamental e
necessario para garantir continuas melhorias no desempenho, comprovado através das
respostas do quadro 5.

Ao indagar se atualmente as institui¢des estdo valorizando e/ou exigindo um perfil
para o gestor educacional e quais 0s requisitos vocé considera importante para preencher este

perfil, obteve-se as respostas apresentadas no quadro 6.
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Quadro 6 — Atualmente as instituicdes estdo valorizando e/ou exigindo um perfil para o
gestor educacional. Quais 0s requisitos vocé considera importante para preencher este
perfil?

ENTREVISTADA RESPOSTAS

Para atender essas exigéncias o gestor (Gestor de Pessoas, Projetos e
Patriménio), devera ter uma nocdo de comportamento humano que é
fundamental dentro de suas fungdes o que consistird na maneira pela
qual um individuo ou uma organizacdo age, ou reage em suas inter-
relacbes com o seu meio ambiente em resposta aos estimulos que
dele recebe. Assim compreendemos que ndo s6 o conhecimento em
si maximiza as ag¢Oes, como também um perfil voltado para perfil de
lideranca.

Na minha opinido sim. O perfil atual é de um gestor democratico,
que busque a qualidade de ensino que fortaleca o espirito coletivo,
ético, que busque o sucesso educacional e que seja inovador,
empreendedor.

3 Ser organizador. Mediador de situacdo entre professor e diretor.

Ser democrata e claro quanto suas acdes, sempre o dialogo
4 prevalecer. Firmeza na funcdo que exerce e muito amor para
enfrentar os desafios que aparecem nesta caminhada.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

O trabalho gerencial ndo € uma ciéncia, uma vez que ndo reflete apenas a
aplicacdo de um conjunto de conhecimento sistematico resultante de pesquisa. Em outras
palavras, o conhecimento cientifico ndo garante a eficacia e o0 sucesso da gestdo.
Consequentemente, a gestdo também ndo é uma profissdo, pois ndo pode ser ensinada
formalmente e fora do contexto de atuacéo do gerente (MINTZBERG, 2010).

Para Tamasia (2012) e indispensavel que existam diferentes olhares da gestdo
sobre a escola, considerando os aspectos pedagdgicos, preventivos e estratégicos, organizados
com base nas ac¢les da equipe gestora, a qual é responsavel por articular e garantir que as
acOes planejadas no projeto politico-pedagogico sejam colocadas em prética, de modo a

envolver todos os atores do processo (professores, pais, alunos, funcionarios).
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Segundo a autora supracitada o gestor devera estar atento as mudancas e avangos
tecnoldgicos numa gestdo democratica e que cause impacto qualitativo na aprendizagem;
portanto, é imprescindivel que ele se adapte as inovagdes e exigéncias da sociedade. Assim,
precisa atualizar-se, pesquisar, dialogar e ouvir os integrantes da comunidade escolar, para
promover assim uma educacdo de qualidade.

No quadro 7 sdo apresentados os resultados relacionados a necessidade do
conhecimento cientifico para a eficacia e sucesso da gestao.

Quadro 7 — Vocé acredita que ter conhecimento cientifico é o necessario para que haja
eficacia e sucesso da gestédo?

ENTREVISTADA RESPOSTAS

As vezes sim, mas nem sempre o0 que precisa mesmo e ter visio.
Sabemos que uma escola cresce quando conta com a participacdo de
1 todos, com coragem, determinacdo e esforco no enfrentamento dos
obstaculos internos e externos, fazendo o que for necessario e
imprescindivel para atingir os resultados que precisam se alcangados.

Com certeza. Nos momentos de reunides ou de resolucdes de certas
situacOes, percebe-se no grupo de gestores em que faco parte, que

2 . -
aquelas que possuem tal, conhecimento se sobressaem mais em
varios aspectos.

Sim, pois com toda profissdo vive em frequentes mudancgas e

3 inovacdes a educacdo também passa por mudancas constantes, que

devem ser estudadas e analisadas visando uma educacdo de
qualidade.

Todo conhecimento a mais ajuda na formacgdo académica, ja o
4 conhecimento cientifico favorece esclarecimento quanto a origem,
como e processa e 0 porqué de cada fendbmeno.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

A gestdo, segundo Mintzberg (2010), deve ser vista como pratica, cuja dinamica
resulta da triade formada por arte, ciéncia e habilidade pratica, situacdo confirmada atraves
das respostas apresentadas no quadro 7. Portanto, a gestdo como pratica depende da
capacidade de analise do gerente, pautada em um conjunto de conhecimento sistematico e

formal (ciéncia); da habilidade pratica, que decorre da experiéncia adquirida por ele no
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cotidiano do trabalho gerencial; e da arte, que decorre da visdo do gerente e da sua capacidade

criativa (insights), direcionadas para um bom desempenho.

O quadro 8 apresenta a descricdo do funcionamento da gestdo de recursos

humanos, a gestdo administrativa e a gestdo pedagOgica na escola de atuacdo das

entrevistadas.

Quadro 8 — Descreva como funciona a gestdo de recursos humanos, a gestédo
administrativa e a gestdo pedagdgica a na sua escola.

ENTREVISTADA

RESPOSTAS

Na escola os espacos de atuacdo do gestor sdo muitos tém seu grau
de importancia. O bom gestor, no exercicio de suas atribuices,
precisa aproveitar e fazer com que cada espaco, transforme em
oportunidades para educar. Observar de forma criteriosa, mediar,
intervir no sentido de buscar por manter a harmonia dentro da
organizacdo, estabelecendo o bem-estar de todos, resguardados a
integridade fisica da clientela.

RH, a questdo de contratacdo ndao € comigo, agora conduzir todos 0s
funcionarios, tanto na cobranca didria quanto na boa atuacdo
acontece de forma bem tranquila.

GA, este aspecto € conduzido diariamente através do meu
acompanhamento de cada setor da escola: secretaria, cantina, etc.
Gosto de estar presente sempre para ver de perto as coisas
acontecerem.

GP, como minha formacdo permeia o pedagdgico, acompanhando as
reunides pedagogicas, ajudo nas sugestdes, porque mesmo estando na
direcéo, tenho que ter um olhar sobre as salas de aula, trabalho do
professor, ja que também recebo pais, onde tratamos de assuntos
pedagogicos, entdo devo estar ciente do que acontece nesta area.

Vivemos situacdes diversas, onde deparamos com profissionais
desmotivados com a educacdo e, outros que amam o que fazem. A
gestdo administrativa lido com dificuldades, por ndo possuir recursos
financeiros proprios e ndo ter prédio, proprio para a escola. Na gestédo
pedagdgica, tento resolver todas as pendéncias, com dificuldade pois
respondo por 23 turmas. Recursos humanos, pessoas qualificadas
para exercerem a manutencdo local. Gestdo administrativa, verificar
0 andamento de cada funcdo e registro dos documentos. Gestdo
pedagdgica, verificar o exercicio estratégias e metas propostas para
uma boa aprendizagem.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Dentro da gestdo escolar trés areas devem funcionar interligadas, de forma
integrada, sistémica: a gestdo pedagogica, a gestdo de recursos humanos e a gestdo
administrativa. As especificidades dessas trés dimensdes da gestdo escolar estdo explicitadas
no Regimento Escolar, no Projeto Politico-Pedagdgico e no Plano de Acdo da equipe gestora
de cada escola. A gestdo administrativa se refere ao cuidado com a parte fisica e institucional
do estabelecimento de ensino. A gestdo de recursos humanos diz respeito a gestdo de pessoal,
ou seja, de alunos, professores, funcionarios, pais e comunidade. A gestdo pedagogica, por
sua vez, pode ser considerada a area mais importante e significativa da gestdo escolar, uma
vez que € responsavel por cuidar mais diretamente da area educativa. O conceito de gestéo,
nesse sentido, esta associado a mobilizacdo de talentos e esforgos coletivamente organizados,
a acdo construtiva conjunta de seus componentes, pelo trabalho associado, mediante
reciprocidade que cria um todo orientado por uma vontade coletiva (LUCK, 2005).

Dando continuidade ao trabalho, foi perguntado se elas acreditam que a motivacao
é o principal combustivel para que as pessoas possam exercer um bom trabalho. O gréfico 4,

explicita as respostas.
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Gréfico 4 - Motivacdo como principal competéncia comportamental
Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Neste grafico ficou claro, que para 3 das entrevistadas, a motivacédo € o principal
fator, pois elas concordam totalmente com esta afirmativa, ao passo que somente uma
registrou concordar parcialmente.

Outra questdo apresentada as gestoras foi se elas concordam que o objetivo da
gestdo pedagdgica é promover a interacdo, cooperacdo, comunicagdo e motivacao.

De acordo com o gréfico a seguir, teve-se 0s seguintes resultados:
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Concordo totalmente Concordo Discordo totalmente Nem discordo, nem Discordo parcialmente
parcialnmente concordo

Graéfico 5 — Gestdo pedagogica
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Maior parte das gestoras entrevistadas concordam totalmente que o objetivo da
gestdo é promover a interacdo, cooperacdo, comunicacdo e motivacdo. O quadro 9 expde a
visdo das entrevistadas sobre como o gestor pode executar este objetivo.

Quadro 9 — De que maneira um gestor pode promover a interacdo, cooperacgao,
comunicagao e cooperacao dentro do ambito escolar?

ENTREVISTADA RESPOSTAS

A interacao entre as pessoas no ambito organizacional esta sendo um
fator estratégico para o sucesso no ambiente de trabalho agradavel
1 com os colegas, a cooperacéo, a troca de conhecimentos e a lideranca
sdo importantes mesmo sabendo que ha hierarquia devida aos
diferentes papeis que cada componente escolar exerce.

Através das reunibes, rodas de conversas, informacGes fixadas na
sala apds consenso entre todos sobre decisdes da escola, murais pela
escola. Acontece também encontros por turmas e turnos, onde a
interacdo é constante.

3 Estando por dentro de todos os acontecimentos da escola.

4 Através de reunides pedagdgicas, cursos de aperfeicoamento e
trabalhando a autoestima escolar.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Para Tamassia (2012) € indispensavel que existam diferentes olhares da gestdo
sobre a escola, considerando os aspectos pedagdgicos, preventivos e estratégicos, organizados
a partir das agBes da equipe gestora. Responsavel por articular e garantir que as acbes
planejadas no Projeto Politico Pedagogico sejam colocadas em pratica de modo a envolver

todos os atores do processo (professores, pais, alunos, funcionarios).
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Gréfico 6 - Promocédo da autonomia do aluno
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

No gréfico 6 estdo apresentados os resultados referentes ao trabalho desenvolvido
pela entrevistada e a escola visando a promogéo da autonomia dos alunos, fazendo uma auto
avaliacdo, 1 entrevistada avaliou seu trabalho de forma excelente e as outras 3 como muito
bom.

Mediante estas respostas, foi perguntado o que elas tém feito para promover esta
autonomia. O quadro 10 apresenta esses resultados.
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Quadro 10 — O que vocé tem feito para promover a autonomia dos alunos e professores?

ENTREVISTADA

RESPOSTAS

A educacdo democratica em uma sociedade brasileira tem como
objetivo a promover a competitividade e de cidadania social, e para
isso temos um grande aliado para que sdo os professores nas quais
conseguem ter uma boa relacdo entre pensamento e comportamento
dos seus alunos, comprometido em ajudar os seus alunos quando se
refere a relagédo entre a sociedade brasileira e a escola que precisa unir
cada vez mais.

Contando com a participacdo dos professores e funcionérios no
processo educativo. Como tenho alunos dos anos iniciais, a
participagdo ndo é tdo consideravel, porém tais alunos sdo ouvidos
quando sou procurada e busco resolver as situacGes que chegam até
mim.

Ouvindo os questionamentos, fazendo estudo reflexivos sobre a préatica
pedagogica.

4

Apoiando através da acdo pedagogica, prevendo e intervindo na
aprendizagem do aluno. Fazendo quando necessario encaminhamento
a psicologo, fonoaudiologo, sala de AEE e reforco escolar.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

As entrevistadas foram questionadas quanto ao grau de motivacdo da equipe de

forma geral. O grafico 7 apresenta os dados obtidos.
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Graéfico 7 - Grau de motivacdo da equipe em geral

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Conforme Marras (2003), a motivagdo humana é um tema que vem despertando a

atencdo dos cientistas e estudiosos desde o inicio do século XX, quando oficialmente se teve
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noticia das primeiras pesquisas e estudos cientificos nessa area. A motivacdo é a forca que
estimula as pessoas a agir, complementa Gil (2007).

No passado, cita Santos (2012), acreditava-se que essa forca era determinada
principalmente pela acdo de outras pessoas. Paradoxalmente, hoje se sabe que a motivacéao
tem sempre origem numa necessidade. Assim, cada um dispGe de motivagdes proprias
geradas por necessidades distintas, e ndo se pode, a rigor, afirmar que uma pessoa seja capaz
de motivar outra.

Outra situacdo questionada as gestoras foi referente a prestacdo de informacdes e
esclarecimentos, presencialmente ou através de outros meios de comunicacao, e se acontecem

com exatiddo e objetividade. Os resultados estdo presentes no gréafico 8.
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Gréfico 8 - Informaces através dos meios de comunicacéo
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Diante das respostas apresentadas, no quadro 11 as gestoras descreveram o

processo de comunicagdo usual utilizado na sua gestéo.



Quadro 11 — Descreva o0 processo de comunicagao usual, utilizado na sua gestao.
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ENTREVISTADA RESPOSTAS

1 N&o respondeu.

Nas reunides pedagogicas, conversas antes da entrada dos alunos,
como também informacgdes e comunicagdes sdo colocadas na sala de

2 professores, no mural do patio da escola para visualizacdo da
comunidade.

3 Bilhete,s, email, redes sociais, reunides bimestrais ou quando se fizer
necessario.

4 Bilhetes, quadro de aviso, verbalmente, conversando com o professor

e 0 aluno.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Ao perguntar se as gestoras demonstram respeito pelas opinides alheias, ouvindo-

as com atencdo, todas foram unédnimes ao responder que essa pratica acontece muito

frequentemente. O gréafico 9 apresenta os dados obtidos.
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Graéfico 9 - Respeito pelas opinides alheias
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Diante da pergunta anterior foi perguntado sobre a implantagéo de solugdes que
contribuam para melhorias ou mudancas importantes no ambiente de trabalho, as respostas

estdo representadas através do grafico 10.
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Graéfico 10 - Implantacao de solugdes
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Outra questdo apresentada as gestoras foi se as mesmas tém auxiliado os
professores a desenvolver habilidades e estratégias educativas adequadas, conforme grafico

11 todas tém direcionado esse auxilio muito frequentemente.
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Graéfico 11 - Desenvolvimento de habilidades e estratégias educativas
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Para complementacdo dos dados, embasado nas respostas da situacdo levantada
acima, as gestoras apresentaram que de que maneira esse auxilio acontece os resultados

obtidos estéo representados no quadro 12.
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Quadro 12 — De que maneira vocé os auxilia?

ENTREVISTADA

RESPOSTAS

Sempre que possivel procuro esta a disposicao sei que nao é facil, estar
em um sala de aula com uma diversidades de alunos no qual alguns
apresentam indisciplina por ndo estd acompanhando 0s objetivos
propostos busco para uma conversa individual longe dos colegas e
depois coloco na secretaria para fazer atividades individual, assim que
estiver pronto para voltar para a sala de aula levo para continuar o
trabalho no coletivo.

Através dos projetos escolares, contribuindo com sugestdes e quando
sou solicitada na particularidade de cada uma.

Acompanhando o planejamento de cada professor, construindo
graficos das provas externas e internas. Direcionando as atividades
extra curriculares.

Utilizando os materiais disponiveis na escola: livros, revistas, videos,
DVDS, CDS sempre ha renovacdo deste material, a escola compra o
que professor precisa para uma aula mais atualizada e apoiando para
fazerem cursos de aperfeicoamento, intervindo na recuperagdo dos
educandos.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Relacionado ainda ao desenvolvimento da equipe outra situacdo apontada foi o

desenvolvimento da equipe por meio de aclGes de capacitacdo e feedback. O gréfico 12

apresenta os resultados.
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Graéfico 12 - Desenvolvimento da equipe por meio de acfes de capacitacao e feedback

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Segundo Mello (1994), pode-se considerar algumas caracteristicas basicas de
escolas eficazes em relacéo aos seguintes aspectos: presenca de lideranca; expectativas quanto
ao rendimento do aluno; tipo de organizagdo, atmosfera ou clima da escola; natureza de
objetivos de aprendizagem perseguidos; distribuicdo do tempo; tipo de acompanhamento e
avaliacdo do aluno; capacitacdo dos professores; apoio e participacdo dos pais. A autora
esclarece que a presenca dessas caracteristicas na escola depende da existéncia de uma
lideranca administrativa e pedagdgica focalizada no trabalho didatico, que valoriza e
reconhece o bom desempenho.

Segundo esse entendimento, o gestor precisa estar capacitado a sempre procurar
conhecer os fatores de motivacdo de sua equipe, assevera Vianna (1997). Para tanto, deve
indagar as aspiragdes de seus colaboradores e verificar se a organizacdo tem sido capaz de
satisfazé-las. De fato, é dificil imaginar que alguém possa perseguir com afinco os objetivos
de uma organizacdo que ndo lhe dé condicdes de realizar seus sonhos e objetivos pessoais.

Dando prosseguimento as entrevistadas foram questionadas sobre quais acGes de
desenvolvimento estdo sendo executadas na escola. No quadro 13 estdo apresentados os

resultados referentes ao questionamento.

Quadro 13 — Quais as a¢des de desenvolvimento estdo sendo executadas na escola?

ENTREVISTADA RESPOSTAS

Na Escola o diretor é o profissional a quem compete essa lideranca e a
organizacdo de um trabalho organizado, de modo a orienta-los no
desenvolvimento do ambiente educacional capaz de promover
aprendizagens e formacdo dos alunos e que esses alunos atinjam o
mais alto nivel possivel de conhecimento, de modo que estejam
1 capacitados a enfrentar os novos desafios que sdo apresentados. As
acbes de planejamento anual, bimestral e de motivagdo séo
desenvolvidas mensalmente. As ac¢bes de capacitacdes dos professores
séo executadas com datas determinadas pela secretaria de Educacao do
municipio com profissionais especializados e palestrantes contratados
pela equipe pedagogica os diretores apenas ajuda na organizacao.

) Participacdo em cursos voltados para a melhoria da qualidade do
ensino na escola.
3 Analise dos resultados da turma a cada bimestre ou atraves de

avaliagOes externas.

Reunides quando h& necessidades. Cursos de aperfeicoamento:
4 PACTO, PNAIC, Reforco escolar. Sala de AEE. Materiais para
implementacdo do educador, livros DVDs, CDs, interativos.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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O gréafico 13 aborda um questdo que envolve a atuacdo da entrevistada para o
desenvolvimento de um clima amigéavel, moral elevada e espirito de cooperagdo entre 0s

elementos do grupo de trabalho.
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Gréfico 13 - Clima amigavel, moral elevada e espirito de cooperacéo
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Visando a qualificacdo profissional da equipe uma situacédo relevante apontada foi
sobre a promogdo de acOes de aprendizado constante para a equipe, segue o grafico 14 que

apresenta os resultados.
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Gréfico 14 - Acles de aprendizado constante para a equipe
Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Com o intuito de aprofundar na questdo abordada acima as gestoras foram

questionadas sobre quais acgdes voltadas para o aprendizado constante foram ou séo

desenvolvidas pela gestdo. O quadro 14 apresenta os resultados coletados.

Quadro 14 — Quais as acles para o aprendizado constante foram ou sdo desenvolvidas

na sua gestao?

ENTREVISTADA

RESPOSTAS

Durante o ano sdo desenvolvidos; Projeto Meio Ambiente, Projeto

1 Saude Bucal, Projeto Cultural “Folclore”, estas agdes sao as que
facilitam o sucesso escolar sdo planejadas e vivenciadas e
desenvolvidas para facilitar o processo da aprendizagem.

Essas acOes sdo realizadas com maior frequéncia pela secretaria

2 municipal de educagdo. Na escola levo palestras de acordo com a
exigéncia do momento.

3 Cursos oferecidos pela secretaria municipal de educacdo aos
professores como PNAIC e empreendedorismo, sala de AEE.

4 N&o respondeu.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

No quadro 15 esta representado de que maneira as entrevistadas tém trabalhado

de acordo com as mudancas tecnoldgicas processadas na atualidade.

Quadro 15 — De que maneira vocé tem trabalhado de acordo com as mudancas
tecnoldgicas processadas na atualidade?

ENTREVISTADA

RESPOSTAS

O trabalho dos professores ainda e desenvolvido através de pesquisas
e com conteudo apenas teoricos.

Quando ha reunides com a comunidade escolar usamos Notebook e
aparelhos de sons. Isso acontece quando temos que trabalhar com
Dindmicas ou mensagens para reflexdes.

Buscando informatizar a escola (adquirindo computadores, data
show) Os professores trabalham com midias em sala de aula.

Estudando e me adequando a realidade da escola, pois muitas vezes
ndo acompanha a evolucdo tecnoldgica por falta de verba e até
mesmo de recursos humanos.

Respeitando o que ha nos géneros literarios (carta, telegrama, bilhete
(antigo). Mostrando o esqueleto para aplicar cada um. E inovando
como o email, watsapp, aceitando as mudancas e sabendo como
utilizarem cada um. Data show, netbooks, televisdo.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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No quadro 16 esta apresentada a descri¢do dos recursos tecnoldgicos empregados

no aprendizado do aluno.

Quadro 16 — Descreva, 0s recursos tecnologicos empregados no aprendizado dos alunos
da sua escola.

ENTREVISTADA RESPOSTAS
1 Sala adaptada para instalar os computadores.
2 Computadores, netbooks, data show.
Contamos no momento com a sala de AEE, que contém alguns
3 recursos tecnoldgicos que contribuem para a aprendizagem dos
alunos.
4 Data show, netbooks, televiséo.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Diante dos constantes desafios encarados nas instituices escolares atualmente foi
perguntado se as gestoras tém encorajado sua equipe a superar essas dificuldades no ambito

escolar. O gréafico 15 apresenta os resultados.
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Grafico 15 — Superacao de dificuldades no @mbito escolar
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Com base na gestdo democratica, as gestoras foram questionadas sobre a tomada

de decisbes considerando o contexto democratico. O grafico 16 apresenta os resultados.
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Grafico 16 — Gestdo Democratica

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Através do quadro 17 pode se visualizar de que maneira as gestoras tém

promovido a democracia dentro da escola.

Quadro 17 — De que maneira vocé tem promovido a democracia dentro da escola?

ENTREVISTADA

RESPOSTAS

Tenho promovido a democracia dentro da escola do mesmo jeito que
agimos como cidaddos possibilitaram a garantia de direitos
fundamentais, como o de ir e vir, de expressar opinido, de fazer valer
a opinido e a vontade da maioria, entende-se isto como sendo a
vontade popular, inquestionavelmente soberana, mesmo em um
ambiente hierarquizado, devido aos diferentes papeis que cada
componente da comunidade escolar exercem. Todos contribuem para
melhoria de um bem comum independente da funcdo que ocupa em
suas respectivas formacdo é direito e dever de todos enquanto
cidadaos.

Através das reunides de colegiado, reunido de pais e professores,
conselhos e principalmente uma gestao de portas abertas para o aluno
e comunidade escolar exercer sua participagao.

Destinando alguns momentos de estudo coletivo, para ouvir
experiéncias, relatos de acgOes positivas e negativas que envolvam o
funcionamento da escola.

4

Ouvindo a opinido de cada segmento, propondo sugestdes cabiveis e
interagindo através do apoio e melhoria para 0 ambiente escolar.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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A analise dos dados da pesquisa revelou que 0 modelo de gestdo por competéncia
da instituicdo pesquisada permitird que todas as areas da organizacdo desenvolvam
habilidades, atitudes e conhecimentos que possibilitem atingir as competéncias técnicas e
comportamentais. Assim, organizacdes e pessoas estardo lado a lado, propiciando um
processo continuo de desenvolvimento de competéncias, onde a instituicdo transfere seu
patriménio para os individuos, enriquecendo-os e preparando-os para enfrentarem novos
desafios profissionais e individuais. E as pessoas, por sua vez, desenvolverdo suas
capacidades individuais, transferindo-as para a organizacao.

Quanto as competéncias comportamentais, pode-se afirmar que foram encontradas
na equipe algumas como, saber trabalhar em equipe, bom relacionamento, habilidades
proprias, respeito as opinides alheias, grau elevado de motivacdo, interacdo, cooperagdo e
comunicacao.

Observou-se através da pesquisa que 0s gestores possuem competéncias técnicas
como visdo, inovagdo, empreendedorismo, organizagdo, mediacdo, cumprimento da proposta
pedagogica, atendimento adequado aos professores, entre outras. As competéncias, sejam elas
técnicas ou comportamentais inerentes aos gestores devem ser constantemente incentivadas e
desenvolvidas pela instituicio em prol do crescimento profissional e maximizacdo do

potencial e da capacidade de cada membro da organizagao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo foi elaborada com o objetivo geral de diagnosticar as
competéncias técnicas e comportamentais necessarias para a atuacdo do gestor em uma
instituicdo escolar, para tanto ocorreu um estudo de caso sobre esses aspectos.

Foi constatado na analise dos resultados, aspectos positivos quando foi
questionado aos entrevistados sobre motivacdo, interagdo, cooperagdo, respeito, clima
amigavel; desenvolvimento de habilidades e estratégias educativas; gestdo democratica,
superacdo de dificuldades.

Verificou-se, porém, algumas questdes que precisam ser revistas dentro da
instituicdo, uma delas é relacionada as informacfes através dos meios e comunicacdo e a
implantacdo de solugbes que acontece segundo as entrevistas com frequéncia razoavel.
Algumas questdes ficaram balanceadas, deixando claro que existem, porém néo estdo sendo
bem trabalhadas pela gestdo, sendo elas: Desenvolvimento da equipe por meio de capacitacdo
e feedback e acBes de aprendizado constante.

Diante disso identifica-se que o desenvolvimento de competéncias considerando
as especificidades é essencial para a conducdo das instituicbes escolares, como afirma o
pressuposto: E latente na forma de gestdo e conducdo das instituicGes escolares neste novo
cenario que se apresenta a educacdo nos dias atuais o desenvolvimento de competéncias,
considerando as especificidades e o nivel de complexidade da instituicéo.

Os pressupostos da presente dissertacdo se confirmaram por completo, diante da
busca dos resultados referente ao objetivo de diagnosticar as competéncias técnicas para que
gestores educacionais possam se posicionar frente aos desafios educacionais. Alguns pontos
relevantes foram o perfil atual de um gestor democratico, que busque a qualidade de ensino
que fortaleca o espirito coletivo, ético, que busque o sucesso educacional e que seja inovador,
empreendedor.

Com base na andlise dos dados 0 bom gestor, no exercicio de suas atribuigdes,
precisa aproveitar e fazer com que cada espaco, transforme em oportunidades para educar.
Observar de forma criteriosa, mediar, intervir no sentido de buscar por manter a harmonia
dentro da organizacéo, estabelecendo o bem-estar de todos, resguardando a integridade fisica
da clientela, situacdo relevante que confirma que as competéncias comportamentais presentes
na atuacdo do gestor asseguram o desenvolvimento dos processos educativos e apontam para

uma gestdo integrada.
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Conclui-se que as competéncias técnicas e comportamentais necessarias para a
atuacdo do gestor em uma instituicdo escolar estdo presentes na atuacdo dos gestores em
diferentes &mbitos de atuacdo, porém necessita de algumas ampliacGes referentes as acdes de
aprendizado constante e implantacfes de solucdes que contribuam para o desenvolvimento
das competéncias requeridas em cada funcdo. Portanto, perante o objetivo geral: Diagnosticar
as competéncias técnicas e comportamentais necessarias para a atuacdo do Gestor em uma
instituicao escolar, pode-se dizer que foi atingido totalmente.

Diante do exposto, sugere-se como trabalhos futuros a continuidade da pesquisa
com uma amostra com abrangéncia em outras institui¢oes e a inclusdo na pesquisa de praticas
e projetos voltados para o desenvolvimento das competéncias técnicas e comportamentais dos
gestores e de todos os envolvidos no processo.
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APENDICE A

Entrevista aplicada aos gestores

Perfil do gestor
1Sexo: () Feminino () Masculino

2 Idade:

3 Héa quanto tempo é gestor?

4 Ha quanto tempo é gestor nesta escola?

5 Ha quanto tempo trabalha nesta escola?

6 Ocupou outros cargos dentro da escola?

7 Como assumiu o cargo? ( ) Eleicdo () Indicacéo

8 Grau de escolaridade:

9 Formacéo:

10 Quais os cargos exercidos na carreira profissional?

81

11 O que vocé entende por competéncia dentro da funcdo que vocé exerce?

12 No seu dia a dia como gestor que competéncias lhe sdo cobradas?

13 De que forma vocé desenvolve as competéncias que Ihe sdo requeridas na sua funcéo?
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14 Atualmente as instituicOes estdo valorizando e/ou exigindo um perfil para o gestor
educacional. Quais os requisitos vocé considera importante para preencher este perfil?

15 Vocé acredita que ter conhecimento cientifico € o necessario para que haja eficacia e
sucesso da gestdo? Justifique sua resposta.

16 Descreva como funciona a gestdo de recursos humanos, a gestdo administrativa e a gestao
pedagdgica a na sua escola.

17 Vocé acredita que a motivacao é o principal fator para que as pessoas que trabalham com
vOCé possam executar um bom trabalho?

() Concordo totalmente

() Concordo parcialmente

() Discordo totalmente

() Nem discordo, nem concordo
() Discordo parcialmente

18 Vocé concorda que o objetivo da gestdo pedagdgica € promover a intera¢do, cooperacao,
comunicagédo e motivagao?

() Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
() Discordo totalmente
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() Nem discordo, nem concordo
() Discordo parcialmente

19 De que maneira um gestor pode promover a interagdo, cooperacdo, comunicacdo e
cooperacédo dentro do ambito escolar?

20 De que forma o trabalho desenvolvido por vocé e sua equipe tem promovido a autonomia
dos alunos?

() Excelente
() Muito bom
( )Bom

( ) Razoavel
() Ruim

21 O que vocé tem feito para promover a autonomia dos alunos e professores?

22 Qual o grau de motivacgao vocé sente na sua equipe de forma geral?

() Excelente
() Muito bom
( )Bom

( ) Razoavel
() Ruim

23 Vocé presta informacdes e esclarecimentos, presencialmente ou através de outros meios de
comunicacdo, com exatiddo e objetividade?

() Muito frequentemente
() Com frequéncia razoavel
() Raramente

() Nunca

24 Descreva 0 processo de comunicacgdo usual, utilizado na sua gestéo.

25 Vocé demonstra respeito pelas opinides alheias ouvindo-as com atengéo?
() Muito frequentemente

() Com frequéncia razoavel

() Raramente
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() Nunca

26 Vocé promove a implantacdo de solucdes que contribuam para melhorias ou mudancas
importantes no ambiente de trabalho?

() Muito frequentemente

() Com frequéncia razoavel

() Raramente

() Nunca

27 Vocé tem auxiliado os professores a desenvolver habilidades e estratégias educativas
adequadas?

() Muito frequentemente

() Com frequéncia razoavel

() Raramente

() Nunca

28 De que maneira vocé os auxilia?

29 Vocé promove o desenvolvimento da equipe por meio de a¢6es de capacitacdo e feedback?
() Muito frequentemente

() Com frequéncia razoavel

() Raramente

() Nunca

30 Quais as a¢des de desenvolvimento estdo sendo executadas na escola?

31 Vocé atua para desenvolver um clima amigavel, moral elevada e espirito de cooperacéao
entre os elementos do grupo de trabalho?

(' )Muito frequentemente

() Com frequéncia razoavel

() Raramente

() Nunca

32 Vocé promove acdes de aprendizado constante para a sua equipe?
() Muito frequentemente

() Com frequéncia razoavel

() Raramente

() Nunca
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33 Quais as a¢des para o aprendizado constante foram ou sdo desenvolvidas na sua gestdo?

34 De que maneira vocé tem trabalhado de acordo com as mudancas tecnoldgicas processadas
na atualidade?

35 Descreva, 0s recursos tecnoldgicos empregados no aprendizado dos alunos da sua escola.

36 VVocé tem encorajado sua equipe a superar dificuldades?

() Muito frequentemente
() Com frequéncia razoavel
() Raramente

() Nunca

37 As decisOes na sua escola sdo tomadas de maneira democratica?

() Muito frequentemente
() Com frequéncia razoavel
() Raramente

() Nunca

38 De que maneira vocé tem promovido a democracia dentro da escola?




