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Desafios da gestao escolar na percepg¢ao dos diretores

Challenges of school management in the perception of principals

Marinalva de Sousa Barbosa'

RESUMO

A gestao escolar é uma funcgdo importante no sistema de ensino. Quando o diretor busca,
na superagao de desafios, ofertar servicos educacionais de qualidade, a culminancia é a
elevacao dos indices de qualidade na educacdo. Este estudo objetivou determinar os
desafios da gestdoescolar na percepgao dos diretores. A metodologia caracterizou-se por
apresentar enfoque quantitativo, finalidade basica estratégica, pesquisa de campo com
dados primarios de alcance temporal transversal de desenho ndo experimental. Foi
possivel levantar a teoria em torno do modelo gerencial de gestdo que permitiu organizar a
gestdo escolar nas dimensbes gestdo de pessoas, gestdo de processos institucionais
escolares e gestdo de resultados. O resultado determinou a gestdo de pessoas como a
dimensdo mais desafiadora e a motivagdo o maior desafio da gestéo escolar.
Palavras-chave: Desafios da gestdo escolar. modelo gerencial. Gestdo de pessoas. G
estdo de processos. Gestao de resultados.

ABSTRACT

School management is an important function in the educational system. When the principal
seeks, by overcoming challenges, to offer quality educational services, the culmination is
the increase in quality indices in education. This study aimed to determine the challenges of
school management as perceived by principals. The methodology was characterized by a
quantitative approach, strategic basic purpose, field research with primary data of
transversal temporal scope of non-experimental design. It was possible to raise the theory
around the managerial model of management that allowed organizing school management
in the dimensions of people management, management of school institutional processes
and results management. The result determined people management as the most
challenging dimension and motivation the greatest challenge of school management.
Keywords: Challenges of school management. managerial model. People management.
Process management. Results management.
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1. Desafios da gestao escolar na percepgao dos diretores

O Programa de avaliagdo de estudantes, segundo o Brasil (2020), apresenta
como resultado nacional do IDEB — indice de Desenvolvimento da Educacao Basica,
por Estado apresentou a média dos estados brasileiros, ficando em 6.1 nos anos
iniciais, 4.7 nos anos finais do Ensino Fundamental e 3.9 no Ensino Médio numa
escalade 0 a 10 em 2019.

Neste contexto, os diretores assumem responsabilidades praticas que estao
além de sua competéncia. Ha casos em que o diretor se sente sobrecarregado em
virtude de uma administragdo que Luck (2000) descreve como administragdo por
crise que ficou conhecida pela expressdo “apagando incéndio”. Desta forma, pela
complexidade da instituicdo escolar, gerencia-la ndo € uma tarefa simples, e, requer
dos seus diretores o enfrentamento de inumeras situagdes cotidianas para a
concretude das atividades fins da escola. Assim, & necessario determinar os
desafios dos diretores escolares para que estes possam conhecer os caminhos para
supera-los, melhorando saatuagao.

Disso emerge a seguinte questao central balizadora da investigacado: Quais os
desafios da gestao escolar na percepcao do diretor? As questdes especificas sao:
Quais os desafios da gestao escolar de pessoas na percepg¢ao dos diretores? Quais
os desafios da gestdo escolar de processos institucionais escolares na percepgao
dos diretores? Quais os desafios da gestao escolar de resultados na percepgéao dos
diretores?

O objetivo geral do estudo foi determinar os desafios da gestdo escolar na
percepcao dos diretores e os objetivos especificos foram identificar os desafios da
gestdo escolar de pessoas na percepgao dos diretores, os desafios da gestéao
escolar de processos institucionais escolares na percepcaodos diretores, os desafios
da gestao escolar de resultados na percep¢ao dos diretores

O estudo delimitou-se epistemologicamente nas Ciéncias da Educacgéo,
limitou-se na gestdo educacional, pautando-se na abordagem da gestdo gerencial
que surgiu nos anos 1990. Segundo Ruiz e De Lima Marinheiro (2015), essa
abordagem trouxe ideias do setor empresarial para a educagado o que considera
inovador, pois é visto como o “novo modelo para a gestao da coisa publica.” (p. 612).
De modo que “A gestao educacional nessa perspectiva, deve ser realizada por meio
do planejamento estratégico [...]” (Araujo; Castro, 2011 citados por Ruiz & De Lima

Marinheiro, 2015, p.613) com foco nos resultados. Uma gestdo escolar em que o
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diretor busca, na superagao de desafios, ofertar servigoseducacionais de qualidade,
que, em larga escala, culminaria na elevagéo dos indices de qualidade na educacéo,
esperados por toda a sociedade faz-se necessaria. Para De Lima (2022, p. 207), “o
trabalho de gestdo escolar se tornou importante no contexto educacional é
reconhecida pela importancia da participagdo consciente das pessoas nas decisdes
sobre a orientagao de seu trabalho.”

Ter clareza dos desafios da gestdo escolar contribui para a eficacia da gestéao,
sendo importante que o diretor e as redes de ensino reconhegam a importancia da
funcao do diretor e invista em sua qualificagdo. A gestao escolar € uma fungao tao
importante quanto desafiadora na escola. Destarte, entende-se por desafios da
gestdo escolar na percepgao dos diretores, a luz do constructo das definicbes até
aqui desenvolvidas, os desafios que devem ser enfrentados pelo diretor de escola na
gestao de pessoas, na gestdo dos processos institucionais escolares e na gestao
dos resultados para a melhoria da educacao formal. Esta importancia se deve a
responsabilidadeque o diretor assume e a complexidade do seu trabalho.

2. Desafios da gestao escolar de pessoas

A fungdo da gestdo de pessoas, conforme Mascarenhas (2008) citado em
Silveira e Maestro Filho (2013), pode ser considerada como um elemento estratégico
relevante, assumindo papéis e praticas mais relacionados a esfera estratégica das
organizagdes. Chiavenato (2014) especifica quatro fungdes administrativas aserem
desempenhadas pelo planejamento, organizac¢do, diregdo e controle que serve para
“ajudar o administrador a desempenhar todas essas fun¢des porque ele néo realiza
seu trabalho sozinho, mas por meio das pessoas que formam sua equipe. Com sua
equipe, o executivo alcanga metas, objetivos e resultados.” (p. 13). Bergue (2020)
corrobora com a importancia de gerenciar o componente humano nas organizag¢des
e contribui: “N&do ha como pensar em gestdo estratégica sem que passe pelas
pessoas. Sao pessoas que formulam, que executam, que avaliam e aperfeicoam a
estratégica. [...] A gestao deve facilitar a producéo colaborativa da estratégia entre
as pessoas” (p. 55)

O aporte do conhecimento da Administracdo para a educagao é enriquecedor
porque odiretor pelo modelo empresarial gerencial enfrenta os mesmos desafios na
gestdo das pessoas que os executivos de grandes empresas. Chiavenato (2014)
ressalta que o gestor precisa da colaboragdo de pessoas através de trabalho em

equipe para alcancar os resultados. Diferentemente das tradicionais empresas, o
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diretor escolar gerencia pessoas de diferentes segmentos que compdem a
comunidade escolar de modo que gerenciar a escola implica gerenciar estudantes,
professores e demais funcionarios, pais e comunidade escolar.

Lick (2009) ao estudar a gestao de pessoas destaca que o diretor € um lider,
e, comotal, deve desenvolver competéncias nessa area. Assim “No exercicio dessa
liderancga, o diretor leva em consideragédo, em conjunto, diversos aspectos da gestao
de pessoas, a saber. motivagdo, formacido de equipe e compartihamento de
responsabilidades, capacitacdo profissional, comunicagdo, relacionamento
interpessoal.” (p. 84). O diretor deve, portanto, observar esses aspectos da gestao
de pessoas para realizar a gestdo escolar eficaz, conforme conhecimentos trazidos

da educagéao, da administragdo, da psicologia e de outras areas correlacionadas.

3. A motivagao das pessoas para se envolverem nos processos
educacionais

No contexto da gestédo escolar, a motivacdo pode ser utilizada como forma de
reconhecimento e adogao de estratégias que para Luck (2009) criam na escola a
pedagogia dosucesso, tais como: “[...] compartihamento das boas experiéncias; a
organizagdo compartilhada do esforgo e orientagcdo para melhores resultados; a
tomada de decisao colegiada [...]" (p. 85). Ao diretor compete orientar e estimular a

motivagao da equipe escolar, promovendo:

i) uma boa organizagao do trabalho; ii) concentracdo na aprendizagem e
melhoria continua; iii) prevengdo contra as condigbes de dispersdo e
desconcentragdo em relagdo aos objetivos educacionais; iv) ambiente
ordeiro e focado em objetivos; v) limpeza, seguranga, tranquilidade; vi)
relagdes interpessoais dindmicas bi e multilaterais; vii) bom humor,
entusiasmo, espirito de servir; viii) participagdo e envolvimento, dentre
outros aspectos. (LUCK, 2009, p. 85).

Todos estes processos mobilizadores e motivacionais servem para facilitar
participacdo e promover um ambiente educacional que garanta a formacédo dos
alunos e suas aprendizagens. “O processo de aprendizagem do aprendiz ocorre a
partir da obtencdo de conhecimentos, habilidades e ambientes, por intermédio da
experiéncia, do estudo ou do ensino. ” (PONTES, 2021, p.81)

Para tanto a equipe escolar deve ser orientada para a “realizagdo de suas
necessidades pessoais, de desenvolvimento e a sentirem satisfagdo em seu trabalho
e em participar de uma organizagdo de aprendizagem dinamica, viva, organizada,
atuante e competente.” (LUCK, 2009, p. 85).
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4. A formagao da equipe de trabalho para a participagao conjunta
Segundo Coutinho (2022, p.156), “a educacédo tem uma importante corrente
por se tratar do que chamamos de transformagao social pelo seu papel formativo.” A
nogcao de que a “educagdo é um processo complexo e continuo que demanda
esforgo conjunto de inumeras pessoas, de diversos segmentos e contextos com
diversas perspectivas de atuacéo” esta presente em (LUCK, 2009, p. 86), mas é tédo
antiga que foi atribuida a uma aldeia africana: “é necessaria toda uma aldeia para
educar uma crianga”. A “unidade de propésito” de Lick (2009) conversa com
“participagcéo conjunta” de Chiavenato (2014) e convergem para a ideia de que os
elementos dos grupos devem ser parceiros. Parceria é, segundo Ferreira (2009),
‘reuniao de pessoas para um fim de interesse comum” (p.1493). Entdo ndo basta
formar os grupos € indispensavel que este grupo tenha o objetivo comum, as

mesmas metas e propésitos que sao:

i) o cultivo do mesmo ideario educacional; ii) o respeito pela legislagao,
normas e regulamentos educacionais; iii) o entendimento dos objetivos
educacionais a nortearem as acgdes especificas de cada setor ou area de
atuacgao; iv) a adequacgado de interesses pessoais aos interesses sociais e
educacionais; v) a existéncia de praticas de comunicagdo, dialogo e
relacionamento interpessoal abertas, frequentes e sistematicas; Vi)
formacao de redes de interagéo; iv) transformagao de progressos individuais
em progressos coletivos; viii) dindmica de grupo equilibrada e diligente; ix)
acgao interativa com objetivos compartilhados, dentre outros aspectos; x)
transformagdo de desenvolvimentos individuais em desenvolvimento
coletivo. (LUCK,2009, pp. 86-87)

A formacado da equipe de trabalho é um desafio para os diretores, pois
segundo Luck (2009), s6 se efetiva com “...] um esforgo coletivo para resolver
problema ou produzir um resultado, compartilhando responsabilidades por esse

resultado”. (p.87).

5. 0 compartilhamento de responsabilidades com os demais

colaboradores da escola
O compartiihamento de responsabilidades exige do diretor a criagdo do

sentido de responsabilidade colegiada para a criagcdo de condigbes de tomada de
decisbes conjuntas de modo que as pessoas se esforcem pela melhoria do
desempenho e dos resultados. Isto envolve o desenvolvimento da equipe “tanto o
aumento da capacidade das partes envolvidas em contribuir individualmente quanto
0 aumento da capacidade da equipe para funcionarcomo um time”. (LUCK, 2009, p
87).

Paro (2016) destaca “O papel do educando no processo de produgao do

pedagdgicose da ndo apenas na condicdo de consumidor e de objeto de trabalho,
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mas também na de sujeito, portanto de “produtor” (ou coprodutor) em tal atividade.”
(p. 41). O estudante deve ser ativo no processo de aprendizagem e de avaliagédo da
aprendizagem. A metodologia de ensino deve ser ativa. Projetos voltados para o

protagonismo devem ser desenvolvidos.

[...] a possibiidade de uma acdo administrativa na perspectiva de
construgao coletiva exige a participagao de toda a comunidade escolar nas
decisdes do processo educativo, 0 que resultara na democratizagao das
relagbes que se desenvolvem na escola, contribuindo para o
aperfeicoamento administrativo-pedagogico. (HORA, 2007, p. 49 citado por
MELO, 2019, p.06).

A participacdo da comunidade escolar na gestao da escola € um desafio a ser
enfrentado. O diretor deve, portanto, agir para que ela ocorra em favor da
democratizagdo da gestdo. Segundo Libaneo (2004) “a participagdo € o principal
meio de assegurar a gestdo democratica da escola, possibilitando o envolvimento de
profissionais e usuarios no processode tomada de decisdes e no funcionamento da
organizacao escolar” (p.102). A participacdo efetiva de todos deve ocorrer na

perspectiva de oferecer condi¢gdes que favorecam o exercicioda cidadania.

6. A capacitacao da equipe educacional para o desenvolvimento do
trabalho escolar

A capacitagao profissional, segundo Lick (2009), “constitui-se em processo
sistematico e organizado de promoc¢ao do desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias para o correto exercicio de atividades
profissionais”. (p 88). Ao organizar capacitacdo de equipes para a realizagdo do
trabalho escolar, o diretor deve primar pelo desenvolvimento de competéncias
profissionais necessarias ao sucesso da escola.

O desafio, portanto, consiste em conceber a escola como um ambiente
educativo, onde trabalhar e formar ndo sejam atividades distintas. A formagao, para
McBride (1989) citado por Névoa (1995), deve ser encarada como um processo
permanente, integrado no dia-a-dia dos professores e das escolas. Lick (2009) lista

uma sequéncia de acdes necessarias:

[...] observagao, analise e feedback [...]; realizagcdo de grupos de estudo e
oficinas praticas [...]; promogédo de troca de experiéncias e de material
pedagogico [...]; estudo sobre competéncias docentes e de trabalho e
fundamentagao [...]; criagdo de portfélios individuais [...]; planejamento de
implementacao e incorporagdo de novas aprendizagens e conhecimentos
em novas praticas profissionais. (pp. 88-89).
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Este conhecimento fundamenta-se na administracao e trata-se do processo
de desenvolver pessoas que envolvem treinamento e desenvolvimento de pessoas,
gestdo do conhecimento e gestdo de competéncias, aprendizagem corporativa,
programas de mudangas e desenvolvimento de carreiras e programas de
comunicagdo e consonancia. (Chiavenato, 2014, p. 14). E importante, portanto, que
o diretor favoregca a capacitacdo e incremento no desenvolvimento profissional e
pessoal ndo s6 de professores, mas de todas as pessoas que atuam na escola
inclusive do proprio diretor.

7. A comunicagao eficaz na escola

O ato de comunicar é uma ferramenta de lideranga. Jackson e Marriot (2012)
citados por Zanatto (2017) destacam que “o lider ndo é um lider apenas por um
papel formal, e sim, as posi¢coes de lideranga e liderados sdo dindmicas e visam
atingir aos objetivos organizacionais.” (p 20). A Lideranca situacional para Zanatto
(2017) se guia nas dimensdes “‘comportamento de tarefa” e “comportamento de
relacionamento” (p. 22), de onde derivam olider determinado, o lider persuasivo, o
lider que compartilha e o lider que delega.

A comunicacao é utilizada, portanto, para capacitagao profissional, motivacao,
formagcdo de equipes, compartihamento de responsabilidades, relagdes
interpessoais e pode ocorrer diretamente ou por meio de tecnologias tais como
apontadas por Roberto e Ferreira (2017) que explicam: “Os aparelhos utilizados nas
relagcbes humanas de modo geral para a realizagdo de algum tipo de comunicacgéao e
transmissao de informagdo ou conhecimento € chamado pelos especialistas por
"Tecnologias da Informacao e Comunicagao" (TIC)” (p. 18).

Para Brasil (2006) é importante que o diretor estabeleca comunicagao regular
entre a equipe escolar, pais e comunidade, pois “[...] a existéncia de uma
comunicagado organizacional eficaz, direcionada aos publicos da organizacéo de
forma estratégica, permite que esta se destaque em relagdo as demais,
representando um diferencial competitivo” (KUNSCH, 2006 citado por ZANATTO,
2017, p. 19). A comunicagdo é o meio pelo qual a gestdo escolar pode tornar-se
eficaz uma vez que além de promover aprendizagens organizacionais,estabelece os
relacionamentos entre as pessoas, 0 que resulta em efeitos positivos sobre o clima

na organizacgao escolar, favorecendo bons resultados educacionais.
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8. A qualidade das relagoes interpessoais na escola

Integrando os conceitos de comunicagéo e relacionamentos interpessoais,

Lick, (2009) assevera:

A responsabilidade do diretor escolar pela gestdo da escola representa a
responsabilidade pela qualidade do processo e, portanto, pela rede de
comunicacao erelagdes interpessoais que ocorrem na comunidade escolar,
de modo a orienta-la, a fim de que represente fendmenos sociais de
natureza educacional e produtivos na promogao da aprendizagem e
formacao dos alunos. (p.134).

Depreende-se que a responsabilidade do diretor € orientar os processos de
comunicagao e as relagdes interpessoais para promogao das aprendizagens. Luck
(2009) cita Carl Rogers (1981) para enfatizar que “educacdo € processo de
relacionamento interpessoal, que envolve a comunicagcdo. Esses processos
envolvem muitas nuances e sutilezas, nem sempre observadas, reconhecidas e
compreendidas, de que resulta uma limitagdo nos processos educacionais.” (p. 134).

Do ponto de vista da responsabilidade do diretor, passou-se a observar se o
diretor “envolve os pais e a comunidade na gestdo da escola [...] a comunicagéo da
escola com os pais e a comunidade ¢é frequente [...] os pais entram em contato com
o diretor por iniciativa propria [...] o diretor envolve-se em atividades organizadas
pela comunidade [...] o diretor promove eventos na escola de interesse da
comunidade [...] a diregdo da escola procura envolver os pais nas decisdes relativas
a melhoria da escola e enfatiza que a sua participagaofaz diferengca no desempenho
dos alunos [...] toda a equipe escolar trabalha de forma cooperativa e harménica”
(BRASIL, 2006, pp. 84-88). O que corrobora a énfase na pessoa do estudante e
torna a gestdo do estudante um desafio para osdiretores uma vez que da eficacia
dessa gestao depende a qualidade da propria educagao.

9. Desafios da gestao de processos institucionais escolares

A gestdo contemporanea, para Oliveira, B. C. B. de (2019), caracteriza-se
“pela valorizagcao das diferencas, dos conhecimentos interdisciplinares e da ciéncia
numa perspectiva holistica.” (p.180). Dentre osfundamentos que constituem o atual
Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG), segundo a mesma autora, estdo
pensamento sistémico, aprendizado organizacional e inovagdo, liderancga
transformadora, compromisso com as partes interessadas, adaptabilidade,
desenvolvimento sustentavel, geragao de valor e orientagao por processos.

Em consonancia com esta concepgao, nas escolas, o diretor fundamentado

em bases legais gerencia os processos administrativos, pedagdgicos e financeiros:
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“No ambito dos processos de organizagao e gestao escolar, a Constituigdo Nacional,
em seu artigo 208, inciso VIl e a LDB 9.394/96, em seu artigo 15, asseguram a
gestéo escolar a autonomia nas dimensdes administrativa, pedagogica e financeira.”
(MARANHAO, 2015, p. 16). Nesta 6tica, a gestdo dos processos deve se alinhar e
integrar a gestao de pessoas e de resultados. Apresenta-se, desse modo, para o
diretor o desafio da visdo sisttmica em que ocorre “A passagem de uma otica
fragmentada da educacdo, para uma Otica organizada pela visdo de conjunto”
(LUCK, 2007 citada por LUCK, 2009, p. 106).

10. Gerenciamento embasado em um plano de gestao da escola

Um individuo que pretende ser diretor para gerir de forma eficaz uma escola
deve antes de tudo ter um plano de gestdo que atenda as necessidades da
comunidade, pois “E a capacidade de ir e voltar entre o concreto e o conceitual, de
compreender as questdes especificas e generalizar de modo criativo sobre elas, que
produz estratégias de sucesso, [...]" (MINTZBERG, 2010, p. 169).

Mintzberg (2010) tece considerag¢des sobre a importancia da programacgao do
trabalho, apontando que “[...] a programagao do gerente pode ter uma enorme
influéncia sobre todos os membros da unidade: tudo que entra na agenda é
interpretado como um sinal do que é importante dentro da unidade”. (p. 63). Disto
conclui-se que o diretor que planeja, define suascompeténcias e responsabilidades,

atua de forma coerente e consciente nas diversas dimensdes da gestao escolar.

A sintese é a propria esséncia da gestdo: reunir tudo na forma de
estratégias coerentes,organizagées unificadas e sistemas integrados. E isso
que torna a gestao tao dificil - ,a0 mesmo tempo, tao interessante. Nao é
que os gerentes nao precisem de analise, € que eles dela necessitam como
insumo para a sintese. (MINTZBERG, 2010. p. 170)

O diretor deve elaborar o Plano de Gestdao Escolar que, segundo Souza
(2018), contém identificacdo, introdugcdo ou apresentagao, justificativa, objetivos,
metas, estratégias, avaliagdo, cronograma, referéncias bibliograficas, local e data,
assinatura dos candidatos a diretor e vice-diretor. (p.32). A vantagem da utilizacao
do plano de gestdo € uma gestdo organizada que realiza os processos coerentes
com as necessidades da comunidade, que sabeo que faz e para que faz, portanto,
pode empreender esforgos nos pontos corretos e atingir os resultados esperados,

podendo tornar a gestao facil e interessante.
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11. Garantia do funcionamento dos érgaos colegiados escolares

O Conselho Escolar é um orgado colegiado consultivo e deliberativo
representado pelos segmentos da escola (professores, administrativo, alunos, pais).
Conselho Escolar € uma das denominagdes recebidas no Brasil para as Unidades
Executoras — UEx. O sucesso da educacdo para A¢ao Educativa (2008) citada por
Lick (2009) pode ser observado na atuagdo dos Conselhos na gestdo escolar,

evidenciando a democratica. Lick (2009) define o Conselho Escolar como:

[...] entidade de direito privado, sem fins lucrativos, vinculada a escola, tendo
como objetivo a gestdo dos recursos financeiros, transferidos para a
manutengéo e desenvolvimento do ensino. [...] O principio basico é a busca
da promogao da autonomia da escola com a participagao da comunidade,
em suas dimensodes: pedagdgica, administrativa e financeira. (p. 73)

E importante saber que o pleno funcionamento do Conselho Escolar permite a
movimentacao dos recursos da escola. O diretor deve, portanto, mantém o Conselho
Escolar, o Conselho de Classe e demaisorgaos colegiados em pleno funcionamento.
Para tanto, cumpre conhecé-los e realizar os processos necessarios para o pleno
funcionamento. Esses processos envolvem acgdes de realizar reunides e eventos,
produzir documentos, dar publicidade, estimular participagao.

12. Manter atualizado os documentos estruturantes da escola

Os documentos estruturantes sdo aqueles que dao suporte legal e tedrico
para a gestdo da escola. O Regimento Escolar € o documento que normatiza todas
as agbes realizadas na escola. E obrigatério em todas as escolas brasileiras,
devendo ser elaborado e atualizado em conformidade com a legislagdo educacional
superior vigente. Cabeao diretor manter-se atualizado para periodicamente proceder
a organizagdo de estudos para atualizagcdo, dar publicidade e garantir o
cumprimento do Regimento Escolar.

O PPP - Projeto Politico Pedagodgico “Constitui-se em um instrumento tedrico-
metodoldgico que organiza a agcao educacional do cotidiano escolar, de uma forma
refletida, sistematizada e organica” (VASCONCELLOS, 1995 citado por LUCK, 2009,
p 38). Todas as escolastém a incumbéncia de elaborar e executar sua proposta
pedagogica também referida na mesma lei como projeto pedagdgico da escola. (Lei
9.394, 1996)

Entretanto, tornar esse processo de elaboragao do PPP democratico é “Outro
desafio que os gestores precisam driblar, no contexto educacional, para que a

gestao seja efetivamente democratica, €a mobilizacdo dos docentes para que haja
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participacdo de todos na construcdo do Projeto Politico Pedagogico (PPP).”
(LUCKESI, 2011, citado por FERREIRA, 2018, p. 99). O diretor deve, portanto,
realizar acbes voltadas para a elaboracdo, a execucdo, o acompanhamento, a
avaliagdo e atualizagcado, utilizagdo do Regimento Escolar e do Projeto Politico
Pedagodgico seja através de formacdo de grupos de estudo e sistematizacgao,
realizacdo de reunides, dando publicidade do conteudo, realizando ou fazendo
realizar as a¢des nele determinadas.
13. Implementar os planejamentos na escola

Planejamento é palavra que permeia todas as a¢des desenvolvidas na escola,
porém, o planejamento, como observa Mintzberg (2010), € um dilema, um enigma:
‘[...] Este enigma olha de dentro para fora, analisando como planejar, criar
estratégias e simplesmente pensar, quanto mais pensar no futuro, em um trabalho
tdo corrido e frenético.” (p. 167). Oplanejamento é descrito como desafio por Godoy
et. al., (2011):

Um dos maiores desafios dos gestores educacionais, bem como, de suas
instituicoes, &€ conceber e elaborar um processo continuo, dindmico e
participativo de planejamento, principalmente adquirir a cultura estratégica,
para tratar as possiveis situagao-problema e ter uma visdo objetiva dos
resultados esperados. (p.87)

O desafio para os gestores esta na elaboragdo porque o planejamento é
dindmico e participativo e deve ser concedido a partir de situagdes problema, mas
utilizando-se de uma visdo estratégica que busca resultados. O planejamento é
complexo e apresenta-se em diferentes tipos: “Assim, trés tipos de planejamento
coexistem em ambiente escolar: Planejamento Educacional, o Planejamento
Curricular e o Planejamento de Ensino”. (LUCKESI, 2011, citado por FERREIRA,
2018, p. 96).

O primeiro e mais amplo € “O planejamento educacional surgiu como uma
necessidade e um método da administracdo para o enfrentamento organizado dos
desafios que demandam a intervengdo humana.” (LUCK, 2009, p. 32). Como
exemplo tem-se a Base Nacional Comum Curricular - BNCC que é fruto de um
planejamento educacional e langou desafios sobre os gestores escolares: “O desafio
da gestdo passa por administrar a escola e seus sujeitos para a mobilizagcdo de
conhecimentos, habilidades, atitudes e valores, para resolver demandas da vida

cotidiana, para o exercicio da cidadania e do mundo do trabalho.” (Ribeiro, 2020, p.
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146). Diante das mudangas impostas pelo planejamento educacional, a gestao

escolar precisa estar atenta a alguns aspectos:

[...] fornecer orientagdo a todo o grupo escolar; definir a missdo para a
escola; proporo planejamento, a coordenagao e a avaliagdo do ensino, bem
como o curriculo a nivel escolar; promover e participar ativamente na
formacao e na aprendizagem de professores; propor o conhecimento de
politicas educacionais internas e externas a escola; promover um ambiente
favoravel a aprendizagem. (HALLINGER & HECK, 1996 citado por RIBEIRO,
2020, p. 147)

O segundo tipo de planejamento é o curricular que neste momento se impde
pela necessidade de elaborar os curriculos a luz da BNCC. Planejar, construir e
implementar um novo curriculo, que toma como referéncia competéncias e
habilidades amparadas na BNCC, segundo Ribeiro (2020) “desafia a gestao escolar
a refletir sobre suas posi¢cdes politicas e concepgdes de homem e sociedade, de
professor, de estudante e de toda a dindmica da sala deaula. (p. 147).

O terceiro tipo € o Plano de Ensino e Aprendizagem (PEA) utilizado por
Flauzino et. al., (2021) de modo que abranja a proposta curricular presente na
Proposta Pedagdgica da escola, os planejamentos dos componentes curriculares
amplamente conhecidos como planos de curso até os planos de aula, passando
pelos projetos escolares e projetos de intervencgao.

Destaca-se, dentre os planejamentos, os projetos escolares e projetos de
intervencdo. A gestdo de projetos € uma ferramenta para alcance dos objetivos
organizacionais. Para o Project Management Institute (PMI) “projeto € um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado Unico” e seu
gerenciamento implica na utilizagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas para o cumprimento dos objetivos”. (PMI,2017 citado por CAMPQOS, et. al.,
2020, p. 02). O que diferencia, entdo, os projetos de outros planejamentos o prazo
determinado para realizar agées que culminam com um evento.

diretor cabera a mobilizagcdo dos envolvidos no processo de produgao,
execucgao e avaliacdo dos planejamentos para garantir a relagao teoria-pratica em
alinhado ao curriculo.

14. Organizagao da rotina escolar

Rotina € um termo comum, mas “é¢ na vida cotidiana que atuam os
profissionais e que se dao as interagdes entre os diversos atores que participam
direta ou indiretamente do processo de educagdo” (GALVAO, 2004 citado por LUCK,
2009, p. 128). Ainda em 2004, é atribuida ao diretor a responsabilidade “pelo
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funcionamento administrativo e pedagdgico da escola”. (LIBANEO, 2004 citado por
DOS SANTOS & SILVA, 2021, p, 04). Por estes termos, o diretor realiza a gestdo da
escola fornecendo meios “adequados e suficientes para assegurar aos alunos, aos
servigcos administrativos e pedagogicos e aos professores todas as condigdes para
desenvolvimento do trabalho e garantir qualidade de ensino”. (LIBANEO, 2008
citado por MARANHAO, 2015, p. 38). O cotidiano escolar precisa ser estruturado,

organizado e isto acontece através do quese costuma denominar de rotinas.

Toda instituicao escolar necessita de uma estrutura de organizagao interna,
geralmente prevista no regimento escolar ou em legislagdo especifica
estadual ou municipal. O termo estrutura tem o sentido de ordenamento e
disposigcao das fungdes que asseguram o funcionamento de um todo, no
caso, a escola [...]. (LIBANEO, 2004 citado por DOS SANTOS & SILVA,
2021, p, 05)

Para Liuck (2009) “O conceito de cotidiano escolar € importante por colocar
em evidéncia a realidade da escola como ela €, o que se constitui em importante
elemento da acédo educacional.” (p. 128). As rotinas organizam os processos na
escola se desenvolvem em ciclos. Os ciclos curtos ocorrem diariamente ou em
espacos de tempo inferior a um més, os processos de ciclos intermediarios sao, por
exemplo, frequéncia mensal, os processos de ciclo curto sdo aqueles que ocorrem
com maior frequéncia, podendo ser até diarios. Peres, (2020) conclui que sera

necessario o desenvolvimento de novas competéncias pelo diretor da escola:

[...] desafios pedagdgicos e administrativos nao faltam para o gestor escolar.
Dessa forma, ele necessita desenvolver novas competéncias que advindas
de novas interacdbes e novos conhecimentos, que permitam uma
reconfiguragéo interna para um pensar inovador, e que possibilite a sua
participagdo no desenvolvimento de agdes essenciais para esse novo
presente da gestao escolar. (p. 25)

O diretor deve por estas reflexdes manter-se aberto, pois enquanto algumas
coisas nunca mudam, outras mudam sempre, pois, segundo Morin (2000), o novo
brota sem parar, e,se ndao ha como prever como ele se manifestara, deve sempre

ser esperado.

15. Gestao da organizagao dos registros / arquivamento de

documentacgao escolar
A organizagdo dos registros integra os processos estaveis, pois €

indispensavel que o diretor promova na escola “a organizagdo, atualizagdo e
corregdo de documentagdo, escrituragédo, registros de alunos, diarios de classe,
estatisticas, legislagdo, de modo a serem continuamente utilizados na gestao dos

processos educacionais.” (LUCK, 2009, p. 105). Para realizar um trabalho eficiente o
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diretor deve organizar os registros e documentacgao do trabalho que realiza de modo
que se possa a qualquer momento fazer uso das informagdes para tomada de
decisdes e prestar contas do trabalho.

O arquivo escolar apresenta mais comumente documentos de
correspondéncia oficial (documentos recebidos e documentos expedidos) e
processos dos estudantes. Segundo Ferreira e Bari (2019), o problema da gestao
documental relativo ao Arquivo Escolar, tem origem no status social da fungéo
escolar, ou mesmo da comunidade académica. Outro problema encontrado por
Ferreira e Bari (2019) foi a desorganizagao. Disto concluiram que a gestdo escolar
nao pratica claramente a Gestdo Documental e é resistente a implantacdo do Diario
Escolar Eletrénico. (Ferreira e Bari, 2019).

A forma de superar o desafio de realizar a gestdo da organizacdo dos
registros e arquivamento de documentagdo escolar é, segundo Luck (2009),
reconhecer que cabe ao diretor escolar supervisionar e orientar continuamente o
trabalho de documentacgéo, escrituragdo, observando que o registro envolve n&o
apenas organizacgao, cuidado e conferéncia, mas, sobretudo, lisura, honestidade e
sigilo de modo que estejam corretos e prontamente disponiveis aos alunos, suas

familias e autoridades sempre que solicitados.

16. Gestao financeira alinhada com a proposta pedagégica da

escola
A gestdo dos processos financeiros envolve “assegurar as condi¢gdes e meios

de manutencdo de um ambiente de trabalho favoravel e de condicdes materiais
necessarias a consecucao dos objetivos da escola, incluindo a responsabilidade pelo
patrimdnio e sua adequada utilizagdo” (ROCHA & CARNIELETTO, 2007 citados por
VANDESEN & FREITAS, 2009, p.13). O diretor escolar deve realizar o planejamento
financeiro em observancia com os artigos 12 e 15 da Lei 9394/96 que traz a
responsabilidade dos estabelecimentos pala gestao financeira. O Desafio da gestao
da execucao financeira, de acordo com o estudo de De Lima Marinheiro et. al.,

(2018) aponta para problemas:

Os dados coletados e analisados apontam que a formagédo académica dos
gestores escolares diverge das atividades desenvolvidas na gestdo dos
recursos financeiros.Sem a formacdo devida, a execucdo dos recursos
financeiros fica comprometida, oque refletird na incidéncia de incoeréncias
na prestagao de contas. (p. 639)

O diretor deve buscar por este conhecimento de modo que realize a gestao

desses processos com eficacia, ficando livre de sangbes e contribuindo para a
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melhoria da escola. Aetapa de execucgao € importante para o sucesso na prestagao
de contas. O diretor deve atenderas duas bases principais da prestacdo de contas

que sao a responsabilizacio e a fiscalizagao:

Accountabilitty € um termo da lingua inglesa que esta diretamente ligado a
prestagdo de contas, ndo tendo tradugéao literal para a lingua portuguesa.
[...], tem duas bases principais, a responsabilizacao e a fiscalizacdo, sendo
a responsabilizagdo conectada atransparéncia dos atos e fatos ocorridos na
administragdo, e a fiscalizagdo auxiliando como forma de controle.
(SCHEDLER, 1999 citado por PEREIRA et. al., 2019, p.03)

Quando o diretor ndo segue a legislagcao da prestagdo de contas, por agdo ou
por omissao, diversas sdo as consequéncias. O diretor deve, portanto, esta
preparado para realizar os processos financeiros porque“Os recursos financeiros sao
elementos de extrema importancia no contexto escolar e uma boa gestao deles pode
possibilitar uma melhoria na qualidade da educagéo.” (DE LIMA MARINHEIRO et.al.,
2018, p, 625). Qualidade esta que influencia e pode ser verificada nos resultados.
17. Desafios da gestao escolar de resultados

O trabalho do diretor é vinculado constantemente ao sucesso escolar, de
forma que a sua competéncia chega a ser avaliada e percebida como reflexo dos
resultados escolares. Sendo assim, o diretor passou a ser cobrado pelo

cumprimento de metas essenciais para a qualidade da escola.

O discurso de qualidade nas escolas passou a ser proferido nos mais
diversos espagosda sociedade. Esta meta de qualidade esta posta como
um desafio para os gestores escolares, que passaram a ser cobrados pelo
desempenho dos alunos. A qualidade escolar como meta de trabalho gestor,
ndo € apenas uma especialidade brasileira referendada pelos textos legais,
mas constitui um desafio constante independentemente do pais.
(PASCHOALINO, 2017, p. 55)

Os desafios para a eficacia da gestao escolar passam inevitavelmente pelos
resultados, no entanto, essa abordagem é relativamente nova. Os desafios da
gestao escolar implicam pelo que se depreende de Lick (2009), voltar-se para o
foco que deve ser na aprendizagem dos estudantes aproveitando as avaliagdes
externas e volta-se também para a mudanga de visdo dos agentes da escola em
relacéo a estesresultados. De modo que, como afirma Luckesi (2013), as avaliagdes
sdo aliadas e servem para corrigir rumos em diregao ao sucesso.

A gestao de resultados é, portanto, uma exigéncia legal para o alcance das
metas estabelecidas, impondo para o diretor a identificagcdo e solugao de problemas
da escola. Constata-se que a gestao dos resultados pressupde uma avaliagdo que a

anteceda, pois no ato de avaliar se realizam ag¢des para identificar e coletar os
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resultados, esses resultados precisam ser analisados e, como de nada serve obter
resultados escolares e ndo os usar como ferramenta de gestdo que possibilite ao
diretor escolar explorar as oportunidades, evitar riscos e solucionar problemas,
utiliza-los como estratégias de melhoria da escola. Retorna-se ao inicio desta
explanagao, apoiando-se nasideias de Luckesi (2013) quando afirma que “O ato de
avaliar importa coleta, analise e sintese”, para concluir que o diretor deve realizar a
gestao dos resultados por meio da identificagdo, analise e utilizagdo dos resultados

para a eficacia da gestao escolar.

18. Identificacdo dos resultados da escola como estratégia de

gestao escolar
Oliveira (2012) cita a investigacao realizada por Vieira e Vidal (2010) para

evidenciar os desafios dos gestores na organizagado dos processos institucionais e
apontam o problema de capacitagao; pois, segundo o autor, as mudangas ocorridas
na escola possuem especificidades que requerem do diretor conhecimentos
especificos para identificar as condicées postas na comunidade escolar e justifica a
importancia de realizar o diagndstico para iniciar uma sequéncia de acgbes
necessarias para a realizagao da gestdo de resultados. “Torna-se necessario saber
diagnosticar a realidade institucional e as demandas da comunidade escolar para
elaborar alternativas propositivas que apontem para a mudanga dos processos que
influenciam negativamente o ensino”. (OLIVEIRA, 2012, p.10)

Na dinamica da identificacdo dos resultados, as avaliagbes sao instrumentos
para identificar o ponto de partida, diagnéstico; para identificar o andamento,
processo e para identificar se os objetivos e metas foram atingidos, produto na
realidade supracitada. Neste momento, o diretor deve utiliza-se de instrumentos de
registro das acdes realizadas na escola para ter dados concretos sobre a eficacia

dos processos. Para tanto, sdo competéncias do diretor:

Orienta todos os segmentos e areas de atuagédo da escola na definicdo de
padroes de desempenho de qualidade na escola e na verificagdo de seu
atendimento. [...] Promove e orienta a aplicagéo sistematica de mecanismos
de acompanhamento da aprendizagem dos alunos, de modo a identificar
alunos e areas de aprendizagem que necessitam de atencdo pedagdgica
diferenciada e especial, de forma individual e coletiva. [...] Diagnostica
diferencas de rendimento e condicdes de aprendizagem dosalunos de sua
escola, identificando variagdes de resultados em subgrupos e condigbespara
superar essas diferengas. (LUCK, 2009, p. 55)

Contudo, para que isto ocorra o diretor precisa primeiro refletir sobre a cultura
da gestdo de resultados, porque existe “[...] uma pratica voltada para resultados”,

mas que nao se percebe uma “mudanga na concepg¢ao dos processos avaliativos”
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(GEWEHR, 2010, citado por MACHADO, 2012, p. 75). O diretor deve ter uma visao
da avaliagao diferenciada da visdo dos professores e demais funcionarios, devendo
sermais ampla porque compreende a avaliacido de pessoas como também de todos
de todos os processos que ocorrem na escola.

A identificacdo dos resultados pela realizacdo sistematica de diagndstico da
realidade escolar e pela avaliacdo institucional que ocorre quando o diretor se
aproxima para realizar agdes e identificar os dados apresentados nas avaliagcbes
supracitadas e se distancia para identificar dados gerais o que deve ocorrer também
na avaliacdo da instituicdo. O diretor pode utilizar o instrumental do planejamento
estratégico e de posse dos resultados identificados no perfil e funcionamento da
escola, bem como identificados os dados necessarios para a analise de indicadores
de insumos e de processos, pode partir para oinstrumento seguinte de avaliagao

institucional que se refere a analise de resultados.

19. Analise dos resultados da escola como estratégia de gestao

escolar
Ao realizar a identificagcdo dos resultados, o diretor tem em maos dados sobre

a instituicdo. Cabe destacar a importancia de o diretor realizar a analise dos
resultados identificados para compreensdao dos desafios e oportunidades de
contexto escolar. Analise essa que € uma condigao para que o diretor consiga
propor melhorias. Luck (2009) afirma que “Compreendero papel e os mecanismos
da avaliagdo de resultados educacionais, tanto em ambito externo, realizado pelos
sistemas de ensino, como no interno, realizado pelas escolas, constitui-se em
condicdo fundamental para definir qualificacbes que tornam as escolas mais
eficazes”. (p.56)

O diretor por estes termos analisa os resultados internos fruto do
monitoramento e avaliagao. Os resultados, para Brasil (2006) e Dalcorso (2017), sao
identificados na primeiraetapa da avaliagao institucional, “perfil e funcionamento da
escola” serdo analisados na segunda etapa, “analise dos critérios de eficacia
escolar’ em que é aplicado um instrumentalaos membros dos segmentos escolares
para realizarem a avaliacdo basicamente de indicadores de insumo e indicadores de

processo.

A avaliagdo estratégica € uma ferramenta de gestdo — seja de pessoas,
processos, produtos e/ou atividades — que propicia a reflexdo com o intuito
de melhorar as ag¢des empreendidas. [...] a avaliagdo estratégica leva a
tomada de decisbes e ao comprometimento com as mudangas e/ou
melhorias. Para ser eficaz, demanda conhecimento do processo e de suas
implicagbes, bem como de estratégias adequadas para lidar com cada
situacdo. (DALCORSO, 2017, p. 80)
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A avaliagdo estratégica permite tomada de decisdo fundamentada. Esta
avaliacdo demanda do diretor conhecimento dos processos institucionais escolares,
nao s6 dos processos desafiadores, mas de todos os processos desenvolvidos na
escola e estrategicamente conhecer as implicagdes dos resultados que apresentam.
A eficacia em relacdo aos resultados se da, portanto, quando se realizam acdes
intencionais para alcangar a melhoria dos resultados. Na avaliagdo estratégica se
realiza a reflexdo para aprofundar o conhecimento sobre a instituicao.

Deve-se observar se o diretor “promove a analise de desempenho dos
estudantes com base em evidéncias cientificas e utiliza os resultados para propor
planejamento.” (BRASIL, 2006, p.08); “utiliza os resultados das avaliagbes externas
para propor planejamento. [...] conhece e faz conhecer na comunidade escolar os
resultados das avaliacbes externas.” (SAWICKI & PAGLIARIN, 2018, p. 37). Os
autores tratam da forma e da finalidade da analise que Luck (2009) detalha. O

diretor:

Analisa comparativamente os indicadores de desempenho da escola, nos
ultimos anos, identificando avangos e aspectos em que € necessaria maior
concentracao de esforcos para sua melhoria. [...] Analisa comparativamente
os indicadores de rendimento de sua escola com os referentes ao ambito
nacional (IDEB, SAEB, Prova Brasil, etc), estadual e local, porventura
existentes e estabelece metas para a sua melhoria. Informaa comunidade
escolar e local sobre as estatisticas ou indicadores produzidos por
avaliagbes externas, como o SAEB, IDEB, Prova Brasil, Provinha, ENEM,
discutindoo significado desses indicadores de modo a identificar areas para
a melhoria da qualidade educacional. [...] Adota sistema de indicadores
educacionais para orientar a coleta e analise de dados sobre os processos
educacionais como condigao para monitorar e avaliar o seu desempenho.
Promove na escola o compromisso de prestagdo de contas aos pais e a
comunidade sobre os resultados de aprendizagem e uso dos recursos
alocados ao estabelecimento de ensino. (p. 55)

Portanto, tdo importante quanto diagnosticar a situacdo da escola dentro de
um contexto maior, € perceber que a realidade apresentada na analise € construida
dentro da escola impacta diretamente no ensino e na aprendizagem e perceber que
se pode intervir na realidade, pois a gestédo eficaz utiliza a reflexdo com um olhar

para a melhoria da instituicao.

20. Utilizar os resultados alcangados como estratégia de gestao

escolar
A gestdo de resultados utiliza os dados identificados e analisados como

ferramenta de gestdo que “permite promover uma visdo mais objetiva, clara e ampla
dos diversos desdobramentosdo desempenho em relagéo a seus efeitos [...]” (LUCK,

2009, p. 90). A ideia é que, embasado com os resultados identificados e analisados,
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a visdo se volte para a utilizacdo desses resultados para a melhoria da gestao
escolar e consequentemente da escola. Miranda et. al. (2020) enfatiza que aos
diretores a responsabilidade de “[..] se apropriarem dos resultados dessas
avaliacbes e estabelecerem planos de acdo para que professores e demais
educadores fagam uso deles em beneficio da melhoria da qualidade do ensino”. (p.
253). As mudancgas necessarias poderao ocorrer a partir da utilizagao dos resultados,

mas isto, segundo Oliveira (2012), requer do diretor as agdes de:

Expor os problemas enfrentados de forma clara para a comunidade
educacional, a partir de um diagnéstico realista e participativo, compreender
as anadlises e sugestdes e articular toda essa comunidade em torno da
reformulacdo da proposta educacional e da implementacdo das acgdes
construidas coletivamente [...]. (pp.10-11)

A palavra-chave é acdo. Agéo de identificar, analisar, implementar com e para
a comunidade escolar. Quantas vezes nas escolas as duas primeiras etapas de
identificacdo e analise foram realizadas e engavetou-se o trabalho? Os resultados
como ja mencionado n&do devem ter um fim em si mesmo. Eles devem impactar

positivamente como nos ensina Viana(2005) citado por Miranda et. al., (2020):

Os resultados das avaliagbes ndo devem ser usados Unica e
exclusivamente para traduzir um certo desempenho escolar. A sua
utilizacdo implica em servir de forma positiva na definicdo de novas politicas
publicas, de projetos de implantacdo e modificagdo de curriculos, de
programas de formag&o continuada dos docentes e, demaneira decisiva, na
definicdo de elementos para a tomada de decisGes que visem a provocar
um impacto [...]. (p. 262)

O autor trata a utilizagao dos resultados do desempenho dos alunos de forma
ainda mais abrangente por gestores educacionais que podem direcionar politicas
educacionais, modificar curriculo e formacgao continuada, implantar projetos, ou seja,
agir.

Dalcorso (2017) concluiu sobre o papel do diretor que ele pode contribuir para
a melhoria da realidade educacional. “[...] Ser gestor, na sua concepg¢ao mais
complexa, envolve a articulagdo nas varias dimensdes da fungdo e suas
interlocucdes. Sera necessario assumir o seu papel de lider na construcédo de uma
comunidade participativa e corresponsavelna melhoria da educagao”. (pp. 101-102).
A melhoria € percebida pelos resultados. Esses resultados relacionam-se a
responsabilizacdo do diretor. Acdo que esta vinculada a participagdo dos demais
colaboradores, que com o desenvolvimento de suas atividades na instituicdo escolar,
constroem o seu cotidiano, e, consequentemente a cultura escolar de

corresponsabilidade. No momento em que o diretor compreende a importancia de
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seu papel, assume que ¢ lider dentro da escola, passa a ser gestor que articula as
acdes em varias dimensdes, para de “apagar incéndios”, as mudangas ocorrem e as
melhorias aparecem.

21. Metodologia

Este é um artigo realizado a partir do mestrado em ciéncias da educagéo.
Utilizou o enfoque quantitativo. Quanto a sua finalidade, a investigagdo caracteriza-
se por ser basica estratégica, uma vez que consiste em estudo tedrico, no qual os
conhecimentos nele produzidos poderao ser aplicados na realidade, sendo parte da
solugdo de um problema. A investigacdo enquadra-se como pesquisa de campo,
segundo o marco no qual se desenvolveu, pois 0 pesquisador foi até o sujeito
pesquisado. Quanto ao alcance temporal, a pesquisa é transversal. O desenho da
investigacao foi ndo experimental, pois ocorreu sem manipular asvariaveis. O nivel
de conhecimento esperado foi descritivo.

A populagao alvo desta investigagdo é censitaria composta de diretores de
escolas estaduais de ensino publico situadas na zona urbana do municipio de Timon,
correspondendoa um diretor por escola. A técnica empregada na coleta de dados foi
inquérito ou enquete e o instrumento adotado foi o questionario fechado com
questbes policotdbmicas, com alternativas de resposta ndo desafiador, pouco
desafiador, neutro, muito desafiador, extremamente desafiador, baseadas na escala

Likert. Aplicou-se a estatistica descritiva basica para analise dos dados.
22. Resultados

Nos resultados em relacdo aos desafios da gestdo escolar de pessoas,
verificou-se 46% de “Muito desafiador” e 16% de “Extremamente desafiador”,
levando a conclusdao de que 62% dos diretores se percebem desafiados,
representando uma maioria expressiva. Por outro lado, 26% dos diretores se
percebem pouco desafiados, 8% nao se percebem desafiados e 4% se posicionam
com neutralidade. O predominio de “Muito desafiador” ocorreu nos seis indicadores
desta dimensao com percentuais que vao de 36% a58,3%.

Identificou-se, portanto, como desafios na gestao escolar de pessoas, motivar
as pessoas para que se envolvam nos processos educacionais, formar a equipe de
tralho para aparticipagdo conjunta, compartilhar responsabilidades com os demais
colaboradores da escola, buscar formas eficazes de comunicagdo na escola e
trabalhar a qualidade dos relacionamentos interpessoais na escola. O resultado

implica em elevado grau de dificuldade na gestdo de pessoas, contudo cabe a figura
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do lider (diretor) enquanto pessoa, uma postura que envolve em suas atitudes e
suas agdes a “aceitagéo a desafios” (LUCK, 2008 citada por LUCK, 2009, p. 77).

Reforga-se ainda que segundo a teoria dos tragos de personalidades, Luck
(2010), pessoas que assumem postura de lideranga tendem a manter um nivel
elevado de perseveranca e motivagcbes. Essas pessoas diante das dificuldades e
dos obstaculos se mantém equilibradas. Entdo se considera “Muito desafiador” atuar
com persisténcia na gestdo de pessoas para realizagao dos objetivosque pretendem
alcancar na gestao escolar

No tocante aos desafios da gestdo escolar de processos institucionais
escolares os resultados apresentam o predominio de “Pouco desafiador”em quatro
dos sete indicadores. Os percentuais gerais sao de 43% para “Pouco desafiador”,
38,5% para “Muito desafiador”, 12% para “Nao desafiador”, 4% para “Extremamente
desafiador” e 2,5% se mantiveram neutros. Identificou-se, entretanto, como desafios
da gestéo escolar de processos institucionais escolares a gestao financeira alinhada
com a Proposta Pedagogica da escola e implementar a elaboragdo de planejamento
na escola. Os indicadores relacionados a gestdo administrativa foram percebidos
como “Pouco desafiador”. Na linha do tempo, a gestado pedagdgica e administrativa
foram as primeiras a surgir existindo desde o modelo burocratico de gestao.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, os desafios da gestdo escolar de
resultados apresentaram no condensado um empate entre “Pouco desafiador’ e
“Muito desafiador” com 42%, 8% que percebem a gestdo de resultados como “Néo
desafiador”, 7% percebem como “Muito desafiador” e 1% se manteve “Neutro”.
Mesmo assim foi possivel identificar que a analise de resultados da escola como
meio para alcancar a eficacia da gestao escolar € o indicador que destaca como
desafio nesta dimensdo. Na gestdo estratégica gerir os resultados € fundamental,
pois sdo eles que dizem ao diretor a situagdo da escola, para que ele possa agir
entendendo a situacao através da identificacdo e da analise.

23. Consideragoes Finais

Em sintese, a analise revelou percentuais baixos de “Nao desafiador” e de
“‘Neutro” e percentuais expressivos que apresentam a percepgao de algum grau de
desafio seja ele pouco, muito ou extremo. O estudo dos desafios da gestdo escolar
na percepgao dos diretores permitiu determinar que a gestédo escolar de pessoas € a

dimensdo mais desafiadora, sendo a motivagcdo o maior desafio e nela se deve
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investir mais esforgos. O grafico abaixo aponta o indicador considerado como mais

desafiador.
Grafico 1 - motivar pessoas
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Fonte: dados da pesquisa

O formato em que este estudo foi produzido contribui para ampliar o
conhecimento sobre a gestdo escolar, pois apresenta trés novas dimensdes de
estudo e pode ser utilizado como parametro de diagndstico dos desafios dagestao
escolar, possibilitando ajustes na atuacéo profissional desta e de outras populag¢des
de diretores. Ao determinar os desafios, os diretores escolares sdo impulsionados a
buscar os caminhos para supera-los.

Além de levar o diretor a utilizar estes resultados para refletir e intervir sobre a
prépria pratica, os dados determinados podem ser utilizados, também, por gestores
educacionais, gestores de secretarias ou responsaveis pelo setor de formacéo
continuada das redes de ensino para tomar decisbes e medidas praticas para
enfrentar os desafios da gestao escolar.

Pode contribuir ainda para elaboragao de programas de formagao de diretores com
o objetivo de impactar positivamente na pratica dos diretores e para impulsionar

novos estudos na area de gestédo escolar. A ideia € que a clareza dos desafios da
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gestao escolar contribui para a eficacia da gestao. O sucesso profissionaldo lider, do

diretor da escola se traduz em qualidade da educacao.
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