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DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS EM ESCOLAS
PUBLICAS DO MUNICIPIO DE DIAMANTE- PB

José Galdino Neves
Cinthia Moura Frade

RESUMO

A administrac@o publica brasileira em todas as esferas vem sofrendo mudangas em
sua atuacao, nos ultimos anos, nas politicas educacionais e na gestdo. Assim, se faz
necesséaria uma reflexdo sobre a postura e as competéncias gerenciais nas escolas
publicas, partindo da concepcdo de que gerir a instituicdo publica trata-se de uma
tarefa democratica, participativa e construtiva no processo de oportunidade
significativa dos novos paradigmas. Desta forma, o objetivo deste artigo foi identificar
e analisar as competéncias gerenciais de gestoras em escolas publicas do municipio
de Diamante-PB. Para tal, a abordagem metodologica utilizada para essa andlise
fundamenta-se em uma pesquisa de campo, qualitativa, de natureza exploratoria,
em uma rede de educacdo de duas escolas publicas, localizadas no alto sertdo da
Paraiba no vale do Piancd, na cidade de Diamante-PB. Os sujeitos de pesquisa
foram gestoras de escolas publicas estaduais, sendo o instrumento utilizado para a
coleta de dados um roteiro de entrevista em profundidade. Verificou-se que a
gestora escolar é algo passageiro, por se tratar de cargo comissionado, e assim, 0s
gestores escolares devem se ajustar e desenvolver competéncias que sejam
apropriadas aos novos papéis solicitados. Na concepcéo dos sujeitos entrevistados,
gerenciar significa liderar pessoas, motivar equipes e fazer a comunidade e setores
caminharem juntos com a escola. Destacaram, ainda, que o gestor precisa mobilizar
competéncias como: transparéncia, democracia, honestidade e escuta atenta, além
de curso de formacdo, visdo administrativa e conhecimento pedagégico. Dos
desafios mais citados, tem-se a necessidade de se reinventar diante da pandemia,
praticar o principio da transparéncia, contar com o apoio da familia no
acompanhamento do aluno e manter a qualidade de ensino. Por fim, espera-se que
os achados deste estudo possam auxiliar o trabalho de reflexdo critica nas escolas
para que estas possam avancar na conquista da qualidade.

Palavras-chave: Competéncias gerenciais. Gestdo escolar. Escolas publicas.



DEVELOPMENT OF MANAGERIAL COMPETENCIES IN PUBLIC SCHOOLS IN
THE MUNICIPALITY OF DIAMANTE- PB

ABSTRACT

The Brazilian public administration in all spheres has been undergoing changes in its
performance in recent years, in educational policies and in management. Thus, it is
necessary to reflect on the attitude and managerial skills in public schools, based on
the concept that managing the public institution is a democratic, participatory and
constructive task in the process of significant opportunity of the new paradigms.
Thus, the objective of this article was to identify and analyze the managerial
competencies of female managers in public schools in the municipality of Diamante-
PB. To this end, the methodological approach used for this analysis is based on a
field research, qualitative, of exploratory nature, in an education network of two public
schools, located in the high hinterland of Paraiba in the Pianco valley, in the city of
Diamante-PB. The research subjects were managers of state public schools, and the
instrument used for data collection was an in-depth interview script. The instrument
used to collect data was an in-depth interview script. It was verified that the school
manager is something temporary, since it is a commissioned position, and thus,
school managers must adjust and develop competencies that are appropriate to the
new roles required. In the interviewed subjects’ conception, managing means leading
people, motivating teams, and making the community and sectors walk together with
the school. They also pointed out that the manager needs to mobilize skills such as
transparency, democracy, honesty, and attentive listening, in addition to training
courses, administrative vision, and pedagogical knowledge. Among the most cited
challenges, there is the need to reinvent oneself in the face of the pandemic, to
practice the principle of transparency, to count on the support of the family when
monitoring the student, and to maintain the quality of teaching. Finally, it is hoped
that the findings of this study can help schools in their work of critical reflection so
that they can advance in the achievement of quality.

Key-words: Management skills. School management. Public schools.
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1 INTRODUCAO

A administracdo publica brasileira em todas as esferas (municipais e
estaduais) vem sofrendo mudangas em sua atuacdo, nos ultimos anos, nas politicas
educacionais e na gestdo. Tem-se como exemplo de mudancas formar cidadaos,
que se trata de qualificar pessoas para o0 mercado de trabalho com adocgéo de
técnicas que tem ocasionado reformas em sua estrutura e dinamica. Esta pratica
requer o desenvolvimento de novas habilidades, diferenciadas e adequadas aos
novos papeéis dos gestores publicos (SANTANA; FERREIRA; LOURENCO, 2013).

Desta forma, uma organizacao escolar seja esta estadual, ou municipal, tem a
questdo das competéncias gerenciais como fundamental. Assim, acredita-se que o
saber agir, saber conviver com o0 outro, desenvolver em sua pratica a boa
comunicacao e interacdo de todos os envolvidos, nesse processo de aprendizagem,
podera trazer grandes resultados.

As escolas fazem grande diferencial no aprendizado dos estudantes, e o
papel do gestor € essencial como um dos agentes responsaveis por colocar em
pratica a sua gestdo, procurando manter sempre a harmonia entre os envolvidos
nesse processo escolar, além da busca por uma lideranca mais efetiva, articulando
estratégias inovadoras e diferenciadas no seu trabalho para estimular o
desempenho individual e o coletivo (LOURENCO; MAGALHAES; FERREIRA, 2014).

Frente ao exposto, cabe salientar que as competéncias gerenciais
compreendem conhecimentos, habilidades e atitudes que cada gestor necessita
para atuar no campo de suas atividades administrativas, procurando executar com
eficacia a funcdo a qual se encontra (ZARIFIAN, 2001). Por meio de suas
competéncias, os gestores podem liderar melhor as pessoas, assim como contribuir
para a formacéo de suas aprendizagens, tendo um olhar atento para compreender
quando é a hora de realizar uma interven¢do, e no momento oportuno saber ouvir
para que possa tomar as decisbes com a certeza de que O processo possa ser
modificado para atender com qualidade e equidade a todos.

A gestdo, antes de qualquer outro parametro, precisa ser um movimento
permanente de construcdo democratica, ativa, pedagégica e descentralizada.
Gerenciar é tarefa destinada a administracdo, de modo que essa acao precisar ser
realizada por um profissional técnico que tenha conhecimento do seu papel no
desempenho na tarefa atribuida (FELINTO, 2014).

Durante muito tempo, o gerente educacional foi compreendido como o
determinador de todos os movimentos educacionais, contudo, torna-se notéria a
mudanca de postura dos gerenciadores das acdes educacionais. Assim, o trabalho
tem sido realizado cada vez mais por um ato coletivo e desencadeador das
atividades escolares, pois 0 processo acontece para a diversidade e é a principal
competéncia gerencial da escola possibilitar a apreciacdo ao seu processo de
ensino e aprendizagem (PERES; CIAMPONE, 2006).

Assim, se faz necesséaria uma reflexdo sobre a postura e as competéncias
gerenciais nas escolas publicas estaduais, partindo da concepcédo de que gerir a
instituicdo publica trata-se de uma tarefa democratica, participativa e construtiva no
processo de oportunidade significativa dos novos paradigmas.

Considerando a importancia das competéncias na gestdo escolar, o presente
estudo apresenta o0 seguinte problema de pesquisa: quais competéncias gerenciais
sdo desenvolvidas por gestores de escolas publicas estaduais de Diamante-PB? O
objetivo geral é identificar e analisar as competéncias gerenciais de gestoras em
escolas publicas estaduais do municipio de Diamante-PB. Tem-se como objetivos



11

especificos: (a) caracterizar o perfil das gestoras entrevistadas; (b) identificar as
competéncias gerenciais das gestoras escolares, na perspectiva das entrevistadas;
e (c) examinar, a percepcdo das gestoras escolares, os principais desafios
encontrados na gestao escolar.

Vale salientar que a pesquisa referente ao tema em estudo, além de permitir
uma contribuicdo ao campo académico, também poderd ajudar as gestoras a
aprimorar a gestdo em seus ambientes escolares, proporcionando beneficios a
todos os envolvidos: professores, alunos, pais e toda a comunidade envolvida.
Assim, permite-se esbocar a importancia do estudo de forma préatica e social,
somando-se a tais colocagfes, a relevancia do trabalho gerencial em instituicoes
publicas para formacdo de cidadaos e futuros profissionais que irdo atuar na
sociedade.

Quanto a organizacao deste trabalho, o mesmo foi estruturado da seguinte
maneira: a primeira e presente se¢ado apresentou a introducdo do estudo, seguida do
referencial te6rico com a discussdo sobre a gestdo escolar e seus desafios,
competéncias gerenciails e competéncias gerenciais da gestora escolar;
posteriormente, foram apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados para
0 estudo; as analises dos resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas com
as gestoras escolares e, por fim; as conclusdes do trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao Escolar e seus desafios

A escolha de gestores escolar requer muita responsabilidade de todo o
sistema envolvido na comunidade de ensino escolar. Infelizmente, prevalece ainda
na gestéo publica brasileira a nomeacgédo autocratica de diretores de escolas publicas
pelos governantes (governadores ou prefeitos) apenas para atender acordos e
interesses politicos, ocasionando, na maioria das vezes, uma gestdo despreparada
(LIBANEO, 2013).

A gestao das escolas publicas vem sendo ao longo dos anos foco de debates
na busca por melhorias para o desenvolvimento de uma educacédo de qualidade.
Desta forma, o ensino que as escolas publicas vém oferecendo busca impulsionar a
sociedade a qual vivemos hoje, a enfrentar varios desafios, entre eles a
desigualdade social e problemas sociais (SEABRA, 2010).

Compreende-se que gestor escolar, no seu dia a dia, enfrenta dificuldades
gue exigem tomadas de decisfes precisas em sua atuacdo. Segundo Libaneo
(2013), toda acdo requer um direcionamento, desta forma, é de fundamental
importancia as agdes que a gestao escolar realiza na rotina do desenvolvimento da
instituicdo junto aos seus pares, de modo que sejam executados da melhor maneira
possivel, ja que a escola ndo é apenas uma soma de partes, mais sim um todo
interligado que procura vincular os interesses dos poderes publicos e um querer
pedagogico a sua pratica do cotidiano.

A gestdo escolar constitui uma dimensédo e um enfoque de atuacdo em
educacdo, que objetiva promover a organizacdo, a mobilizacdo e a
articulacdo de todas as condi¢cdes materiais € humanas necessarias para
garantir o avanco dos processos sécio educacionais dos estabelecimentos
de ensino, orientados para a promocdo efetiva da aprendizagem dos
alunos, de modo a torna-los capazes de enfrentar adequadamente o0s
desafios da sociedade complexa, globalizada e da economia centrada no
conhecimento (LUCK, 2009, p. 24).
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Assim, pode-se perceber que a gestdo escolar tem uma expressiva
importancia, por envolver lideranca profissional, visdo e metas compartilhadas pelos
agentes educacionais e ensino estruturado com propositos definidos. Dessa forma,
guando existe a descentralizacdo da atividade, o processo de gestdo se torna algo
muito relevante para as escolas, pois a eficacia do trabalho acontece no ambiente
escolar com os conhecimentos proprios para a instituicdo onde se busca uma visao
estratégica, que possa ser desenvolvida as competéncias do gestor escolar e se
tenha um pensar criativo para poder tomar decisdes importantes e resolver conflitos.
Com isso, pode-se ter um ambiente prazeroso no desenvolvimento da
aprendizagem, de modo que todos possam se sentir parte dessa construcao.

A gestéo escolar de acordo com Luck (2009), pode ser compreendida como
sendo uma éarea de educacéo profissional que é destinada ao desenvolvimento da
equipe envolvida para realizagdo de planejamento, organizacéo, lideranca,
orientacdo, mediacdo, coordenacdo e monitoramento, a fim de que seja
desenvolvido todo um processo para conseguir despertar, na comunidade escolar, o
comprometimento de toda equipe. Desta forma, tem-se a construcdo de um
processo democratico, que tem como foco principal, o ensino de qualidade e o
protagonismo estudantil, sendo esse um desafio para o gestor.

Assim, a administracdo se faz com a apresentacdo do que temos e onde
pretendemos chegar, com respeito as diferencas, a busca pela tdo sonhada incluséo
e a valorizagao das potencialidades existentes no contexto educacional. Gestdo néo
se faz sozinho, gestdo € um comprometimento com o bem maior, o servico publico e
para o publico (SOUZA, 2019).

Com a democratizacdo e publicacdo da Constituicdo Federal (CF) de 1888 e
a Lei de Diretrizes e Base (LDB) em 1996, o movimento de democratizagdo, e
descentralizagdo e construcdo da autonomia passaram a administrar novos
mecanismos e adotar novas ac¢des no interior das escolas, possibilitando a
participacdo da comunidade escolar nas tomadas de decisbes que envolvem as
guestBes educacionais ampliando a competéncia e responsabilidade do gestor
escolar de forma participativa (CAMPOS; SILVA, 2009).

Portanto, a gestdo escolar com essa nova concepcdo surge como lideranca
competente e orientacdo, realizada com base em principios educacionais igualitarios
e como referencial tedrico para orientacdo e organizacdo do trabalho conjunto na
educacdo. Isso faz com que o gestor escolar, sob esse novo modelo de gestéo,
passe a atuar de forma mais dinamizada e comprometida com a direcdo da
instituicdo escolar. A gestdo tem despertado o interesse dos profissionais que
buscam realizar as atividades publicas com o pensamento no bem comum, sendo
assim, a pratica de cada gestdo € vista como participativa e solida no processo de
desenvolvimento da sua funcédo social (COSTIN, 2010).

Vale destacar, ainda, que neste contexto atual de pandemia, acarretada pela
COVID-19, é perceptivel que a educacédo tem buscado se reinventar nas praticas
pedagogicas e 0 gestor precisa ter um canal mais aberto com as familias para que a
continuidade da escolarizagéo possa acontecer de forma a proporcionar a interacéo
com os conteudos e os processos de desenvolvimento intelectual dos alunos.

Parece ndo ser facil atender a demanda hora apresentada a escola, em
virtude das atividades néo presenciais, demandando, em vista disso, adaptacdes de
todo processo da escola presencial para que os alunos tenham acesso e
permanecam no envolvimento com a aprendizagem. Entre tantos outros, despertar
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no aluno a importancia de permanecer os seus estudos mesmo em um periodo de
tantas incertezas, possivelmente é um dos maiores desafios.

2.2 Competéncias gerenciais

Competéncias gerenciais podem ser compreendidas como uma construcao
gue compreende diferentes conhecimentos, habilidades, atitudes e valores para o
exercicio das necessidades de forma organizada, sendo competéncia de cada
gestor desenvolver de forma abrangente a sua execucdo sendo influenciado por
vérios fatores, para contribuicdo de cada fungcéo gerencial (CHEETHAM; CHIVERS,
2005).

Para Mello, Fonséca e Paiva Junior (2007), as competéncias gerenciais
necessitam unir partes envolvidas no eixo de conhecimentos, praticas e saberes, a
fim de que sejam alcancados resultados, a partir da responsabilidade e da
competéncia dos gestores. Fleury e Fleury (2001) corroboram tais discussfes
atribuindo o sentido de acdo reconhecida e responsavel que estimula, interage,
transfere saberes, recursos e habilidades, gerando valor econbémico para a
organizagéo e valor social aos envolvidos.

Ressalta-se que melhores resultados na gestdo puablica podem ser

atribuidos, entre outros fatores, a viabilidade na articulacdo entre as
competéncias individuais dos servidores e a estratégia de cada 6rgao
publico e na busca do profissionalismo, mas ainda deve percorrer caminhos
no avanco das competéncias gerenciais necessarias aos cargos ocupados
pelos seus gestores (PEREIRA; SILVA, 2011. p. 8).

Dessa forma, € possivel refletir acerca da importancia de os gestores
gerenciarem o desenvolvimento das competéncias essenciais dos servidores,
possibilitando a melhoria nas suas fun¢gdes de trabalho, aumento do desempenho e
resolucdo de problemas constatados para melhoria da qualidade do servigco
prestados.

Conforme observa Hartmann (2009), as competéncias gerenciais quando
centradas em atributos sdo privilegiadas a um padrao universal, que se aplica a
qualquer organizacdo mesmo com diferentes modelos de cultura adotada. Conforme
sinaliza o autor, esse padrao universal é importante para que possam identificar os
grupos que desempenham as melhores competéncias gerenciais que estejam
agregadas desempenhos melhores dos gestores nas organiza¢des sem prejuizos de
alternativas para o desenvolvimento das habilidades e atitudes de acordo com cada
ambiente educacional, a fim de que desenvolva melhor a fungbes exigidas sem a
perda de suas culturas.

Considerando que o presente estudo abordou as competéncias gerenciais do
gestor escolar, tendo como base o papel do diretor no contexto de escolas publicas,
€ importante refletir sobre as competéncias gerenciais desses sujeitos, conforme
discusséo apresentada na secgéo seguinte.

2.3 Competéncias gerenciais do diretor escolar
As competéncias gerenciais dos diretores escolares sao caracterizadas por

varias dimensfes as quais podemos destacar entre elas, (a) coordenar a acgéo
pedagdgica, (b) planejar e implantar mudancas, (c) articular parcerias, (d) promover
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a integracdo familia-escola, (e) gerenciar relacdo conflituosas, (f) assumir riscos
(GALVAO, 2010).

Diante da complexidade das competéncias que abrangem a gestdo escolar,
Galvao e Cavalcanti (2009) definiram trés competéncias para este cargo:

i) Competéncias técnicas com origem na educacdo formal, inicial e
continuada, nos treinamentos e na experiéncia profissional,

i) Competéncias comportamentais abrangem as propriedades de
personalidade do sujeito e aspectos como espirito empreendedor, capacidade de
inovar, iniciativa, capacidade criadora, comando, anseio por aprender,
gerenciamento de conflitos e ética;

iiil) Competéncias sociais englobam as acbes que ligam o particular e o
coletivo e que juntam valor ao ambiente escolar assim como abrangem as
ferramentas educativas, elas envolvem as relacdes interpessoais em todos 0s niveis
existentes na escola, servidores, contendo docentes e técnicos, educandos, pais e
comunidade.

Apesar de ndo determinar as responsabilidades dos diretores escolares, a
Constituicdo e os PCN orientam as atuacfes do diretor escolar, que deve ter ciéncia
das normas de funcionamento da educacdo, dos conteudos que serdo abordados
em cada etapa do processo educacional, das competéncias que a escola deve
desenvolver no estudante, e ainda nortear a¢gées juntamente com pais, professores,
ajudantes de servicos gerais, bibliotecaria, especialistas e secretarias, assim como
0S aspectos para que o processo educacional aconteca com legalidade (ABRUCIO ,
2010; BRASIL, 1988; BRASIL, 1997)

A escola deve exercer sua fungdo que, de acordo com o art. 2° da LDB
(BRASIL, 1997), é formar cidaddos e profissionais para o mercado de trabalho.
Assim, compete ao gestor escolar a concepc¢ao de um ambiente escolar que unifique
a familia e a sociedade, de forma a possibilitar a formacdo de cidaddos e
profissionais para o mercado (CASCAO, 2014).

A LDB determina ainda onze principios que devem guiar as a¢des dos
profissionais de educacéo:

I- igualdade de condi¢Bes para o0 acesso e permanéncia na escola;

II- liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o
pensamento, a arte e o saber;

- pluralismo de ideias e de concepcdes pedagdgicas;

IV- respeito a liberdade e apreco a tolerancia,

V- coexisténcia de instituicdes publicas e privadas de ensino;

VI- gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

VII- valorizacéo do profissional da educacéo escolar;

VIII- gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da
legislacdo dos sistemas de ensino;

IX- garantia de padrédo de qualidade;

X- valorizacdo da experiéncia extraescolar;

Xl- vinculacdo entre a educacéo escolar, o trabalho e as préticas sociais
(BRASIL, 1997).

Destaca-se que dentro do contexto escolar, as atuacdes dos diretores devem
ser catalogadas por estes principios, assim como compete ao gestor escolar ainda
assegurar que os profissionais que fazem parte da sua equipe tenham estes
principios como base para seus atos.

O art. 12 da LBD (BRASIL, 1997) determina as funcdes intrinsecas aos
ambientes de ensino, as quais se estendem em responsabilidade para o diretor
escolar. Compete ao diretor coordenar a elaboracdo e o cumprimento da proposta
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pedagogica; a gestao de pessoas, do patriménio e financeiro; garantir a execu¢ao do
periodo letivo e a execucdo do plano de trabalho dos educadores; oferecer formas
de ajuda aos alunos com dificuldade de aprendizagem; agregar familia e a
comunidade com a escola, e ainda manter os pais informados da frequéncia, do
rendimento e do implemento da proposta pedagogica (MARTINS, 1999).

Gardufio (2010) destaca a importancia da gestdo no panorama escolar, ja que
0 gestor escolar deve colaborar ainda com o processo de ensino-aprendizagem para
seus alunos, de maneira indireta, por meio de mecanismos que instiguem a
motivacdo da equipe, eleve o empenho e a busca por avancos nas condicdes de
trabalho.

Segundo Vieira e Bussolotti (2018), o gestor escolar deve ter muitas
responsabilidades, como: Lideranga - a lideranga apropriada precisa unificar
habilidades e competéncias que ajudem na direcdo e na logica do projeto
pedagdgico, destacando que a lideranca é alcancada com trabalho, conversa e
reparticdo de responsabilidades; Gestdo curricular - o diretor escolar, juntamente
com sua equipe, precisa gerar, guiar, esquematizar, avaliar e ordenar todas as
acOes de desenvolvimento do projeto pedagdgico, que considerem a determinacdo
dos processos curriculares e garantam a qualidade do ensino; Gestao de recursos -
abrange a direcdo, o alcance, a distribuicdo e a articulacdo de recursos humanos,
financeiros e materiais.

A avaliacdo externa que envolve escolhas técnicas, politicas e ideoldgicas, €
fundamental na aplicacdo para que se possa ter uma educacédo publica mais sélida,
com definicdo e pactuacdo de metas, de planos, de intervencdo pedagdgica, de
padrbes basicos de ensino e aprendizagem (MACHADO; ALAVARSE, 2014). Neste
contexto, ainda com base nas ideias dos autores supramencionados, cabe ao gestor
escolar articular formas da gestéo direcionando-as para o foco central do fazer da
escola para o alargamento da qualidade do ensino pratico nas escolas publicas.

Nesse sentido, destaca-se o papel do diretor escolar como um dos
principais agentes responsaveis por colocar em pratica esta gestéo,
realizando uma integracdo harménica entre as pessoas envolvidas na vida
escolar, os recursos financeiros, os fatores pedagégicos e as atividades
administrativas. Ele é o responsavel em integrar e colocar em pratica
conhecimentos, habilidades e atitudes e proporcionar resultados positivos
para a escola (SANTANA; FERREIRA; LOURENCO, 2013. p. 2).

Assim, pode-se observar, que o0 gestor escolar precisa mobilizar
conhecimento das diretrizes para o funcionamento, das habilidades que a escola
necessita desenvolver no aluno no processo pedagdégico, além de atitudes e
orientacdes em conjunto com toda comunidade envolvida como, pais, professores,
ajudantes de servicos gerais, bibliotecéria, especialistas e secretaria para que todo o
processo educacional possa ocorrer com legalidade dentro do parametro
constitucional, com vistas a alcancar resultados satisfatorios.

De acordo com Luck (2009), desenvolver diariamente as competéncias é um
desafio que deve ser assumido por todos os profissionais, pelas escolas e pelos
sistemas educacionais, para que possa construir um ensino qualitativo onde todos
possam ter acesso. Assim, as competéncias dos gestores escolares podem
contribuir na orientagéo e enfretamento de desafios cotidianos pertinentes as redes
de ensino que na maioria das vezes sofrem com falta de recursos para poder
desenvolver um trabalho de qualidade.
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Compete ao diretor escolar, também, ou o pretendente ao exercicio dessas
funcdes, para poder realizar um trabalho efetivo em sua escola, adotar uma
orientacdo voltada para o desempenho das competéncias desse trabalho. O
primeiro passo, portanto, diz respeito a ter uma visdo abrangente do seu
trabalho e do conjunto das competéncias necessdrias para o0 seu
desempenho. Em seguida, deve estabelecer um programa para o
desenvolvimento das competéncias necessarias para fazer frente aos seus
desafios em cada uma das dimensdes (LUCK, 2009. p.13).

Pode-se observar que Lick (2009) ressalta a importancia dos gestores para
gue possa buscar uma gestdo mais coletiva, com uma visdo dinamica que permita
identificar como ocorre o desenvolvimento de competéncias nas instituicbes
publicas. Nesse sentido, é imprescindivel que os gestores tenham uma visado do seu
trabalho como um todo, procurando desenvolver as competéncias necessarias na
sua unidade de ensino, através de um trabalho coletivo e efetivo dentro da escola.

3 METODOLOGIA

A abordagem metodoldgica utilizada para essa analise fundamenta-se em
uma pesquisa de campo, qualitativa, de natureza exploratoria, que buscou investigar
a percepcgao de gestores, visando compreender as ac¢des individuais e grupais no
seu ambiente escolar, para detectar os problemas e facilitar as suas resolucdes
(GIL, 1994).

A escolha pela pesquisa qualitativa se deu para tornar possivel “[...] descrever
comportamentos de variaveis e situagbes” (ACEVEDO; NAHARA, 2010, p. 31),
sendo possivel, por meio da pesquisa exploratoria, identificar e analisar as
competéncias gerenciais de gestores em escolas publicas estaduais do municipio de
Diamante-PB, explorando a percepcdo dos mesmos sobre a tematica estudada.

Além disso, por compreender uma “investigagdo empirica realizada no local
onde ocorre ou ocorreu um fenbmeno ou que dispde de elementos para explica-lo”
(VERGARA, 2005, p. 43), o estudo é, ainda, classificado como de campo.

O contexto da pesquisa se refere as escolas estaduais da zona urbana do alto
sertdo da Paraiba localizadas no vale do Piancd, na cidade de Diamante-PB, que é
composta por um total de 3 (trés) escolas estaduais. Expressa por meio da figura do
gestor, sujeito de pesquisa deste estudo, os quais, mediante profundidade dos
dados, demonstraram o significado atribuido a tematica estudada, haja vista que no
processo de selecdo dos sujeitos, “a pesquisa qualitativa ndo se legitima pela
guantidade de participantes e sim pela qualidade, profundidade, detalhamento e
contextualizagdo de seus relatos” (MORE, 2015, p. 127).

Cabe salientar que a escolha pelas escolas estaduais se deu por se tratar das
maiores escolas que tem no municipio e com o maior numero de alunos. Uma das
escolas é de ensino fundamental de 6° ao 9° Ano e outra com apenas ensino médio
integral de 1° ao 3° ano, sendo um 1° ano regular e um 1° ano técnico, um 2° ano
regular e um 2° técnico e 3° ano, sendo o curso técnico é na area de informatica.

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi um roteiro de entrevista em
profundidade com questdes abertas (Apéndice A), por entender que 0 seu objetivo
esta direcionado a mobilizacdo de elementos para entendimento de determinada
situacdo ou problema, com base em experiéncias subjetivas vivenciadas pelos
sujeitos, que foram escolhidos por terem as respostas ao que se pretende conhecer
(DUARTE, 2009). Vale salientar que o roteiro foi construido por meio do referencial
tedrico do estudo, considerando também os objetivos tracados para a pesquisa.
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A primeira etapa da coleta de dados se deu através do contato inicial do
pesquisador com a direcdo das escolas estaduais conforme uma conversa
presencial, onde foi feita a exposi¢cdo da finalidade do estudo, adotando todos os
cuidados necessarios, tendo em vista o contexto de pandemia da Covid-19
vivenciado no mundo.

ApGs este contato inicial, as entrevistas com os diretores foram agendadas de
forma online, a fim de cumprir os decretos estaduais e municipais, adotando, assim,
0s protocolos de prevencdo a saude. Com base nisso, as entrevistas ocorreram por
meio do aplicativo Google Meet. O periodo de realizacdo das mesmas ocorreu entre
os dias 06 e 15 do més abril de 2021 e as entrevistas tiveram em média uma
duracédo de 42 minutos.

Na coleta de dados, inicialmente, foi apresentado o TCLE (Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido), conforme apéndice B, a fim de que houvesse
autorizacdo voluntaria dos sujeitos pesquisados em relacdo a participacdo na
presente pesquisa.

No primeiro momento foram coletadas informacgdes sobre o perfil dos sujeitos
entrevistados, a fim de identificar a caracterizacdo dos participantes e sobre as suas
formacdes académicas, partindo da concepcdo de que podem ter um reflexo no
trabalho gerencial. No segundo momento da entrevista, foram realizadas perguntas
direcionadas a identificacdo das competéncias gerenciais dos diretores escolares,
na perspectiva dos mesmos, para posterior analise e reflexdes. Por fim, no terceiro e
altimo momento, buscou-se investigar os desafios enfrentados pelos sujeitos
pesquisados, tendo como base a complexidade da atividade de natureza gerencial.

Também foi utilizado um diario de campo com observacdes obtidas a partir
das falas dos sujeitos entrevistados, tendo em vista que “a potencialidade de uma
entrevista em profundidade esta também condicionada aos registros concomitantes
em diario de campo, decorrentes da observagdo dos mesmos” (MORE, 2015,
p.131).

Ao final de cada entrevista gravada, o pesquisador realizou a transcricdo na
integra dos relatos e, apds a conclusédo do processo de transcricdo, as entrevistas
foram analisadas, a partir da analise interpretativa exposta por Severino (2018),
mediante exploracao, interpretacdo e reflexdo dos achados.

Por fim, cabe salientar que, buscando manter o anonimato dos entrevistados,
os mesmos foram identificados por G1 e G2, referente a “Diretor” e o numero diz
respeito a sequéncia das entrevistas realizadas. Vale destacar, por fim, que as
partes dos trechos contidas na secdo de resultados, as quais estdo grifadas em
negrito ocorreu para dar énfase em alguns relatos dos sujeitos.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A apresentacdo e discussdo dos resultados foi dividida em secbes a
compreensao do estudo: (4.1) perfil dos gestores entrevistados; (4.2) competéncias
gerenciais dos gestores; (4.3) desafios encontrados na gestao escolar.

Para melhor analise e compreensdo dos resultados obtidos neste trabalho,
foram entrevistados, por meios de entrevistas via Google Meet, duas gestoras,
denominadas de G1 e G2, conservando a identidade dos mesmos.

4.1 Perfil dos Gestores Entrevistados



18

Os gestores entrevistados possuem idades entre 40 e 47 anos, ambos do
sexo feminino, com ensino superior completo e especializacdo. As duas
entrevistadas possuem Licenciatura em Pedagogia.

Apenas uma gestora possui quase duas décadas de experiéncia na
educacdo, e a outra sem experiéncia na area. Destas, uma possuia 3 anos de
experiéncia como gestora escolar, e a outra possuia um ano. Ademais, apenas uma
entrevistada destacou possuir experiéncia anterior em cargos de gestdo e uma delas
afirmou ter realizado um curso de Lideranca Servidora. O Quadro 1, a seguir,
esquematiza o detalhamento dessas informacfes acerca do perfil das gestoras
entrevistadas.

Quadro 1 — Perfil dos Gestores Entrevistados

Identificacdo G1 G2
Género Feminino Feminino
Idade 40 anos 47 anos
Estado civil Uni&o estavel Casada

Escolaridade Superior completo Superior Completo

Licenciatura em
Pedagogia/
Ciéncias Naturais
Especializagdo em
Educacdo Ambiental/
Especializacdo em
Psicopedagogia
Institucional e Clinica

Licenciatura em

Graduacéao Pedagogia

Especializacdo em
Praticas do Ensino
Fundamental | e Il

Po6s-graduacéo

Tempo de trabalho

= 19 anos 18 anos
na educacao
Tempgszglglrregao 3 anos 1 ano
Sim, 14 (quatorze) de
Possui experiéncia docéncia, 2 (dois) anos
como gestor em N30 de Coordenacéo
outro cargo desta Pedagdgica e 1 ano de
ou outra institui¢céo Gestdo em institui¢cdo de
Ensino Fundamental
S0 NEENER Ll N&o Lideranca Servidora

gestéo

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Um aspecto que merece atencdo € o questionamento sobre terem concluido
algum curso na area de gestdo. G1 afirmou ndo possuir, porém destacou que “um
curso na area de gestao eu nao tenho, mas minicursos e capacitagdes sao varios.” e
G2 afirmou ter um curso de Lideranca Servidora. Contudo, € possivel verificar que a
formacdo basica de ambas ndo esta dentro das areas que contemplam cursos de
administracao e/ou gestéao.

Os achados confirmam o que Santana, Ferreira e Lourengo (2013) e Luck
(2000) constataram, ao evidenciarem que, de forma geral, os gestores escolares, na
maioria das vezes, sao profissionais com formacao para a docéncia, 0 que colabora
com os fatores pedagdgicos, em contrapartida, em algumas situacdes, isso impacta
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como uma gestdo amadora, quando se trata das competéncias basicas de planejar,
organizar, nortear e controlar uma organizacao escolar.

Tais reflexdes dos autores permitem esbocar que, apesar de muitas vezes
possuirem formacdo basica na area da docéncia, nem sempre esses profissionais
possuem formacdo gerencial para atuar na pratica, o que pode influenciar no
desenvolvimento de competéncias gerenciais, discussao que foi apresentada a
seguir.

4.2 Competéncias gerenciais dos gestores

De maneira geral, nesta secdo foram agrupados o entendimento de
competéncia para as gestoras entrevistadas, as competéncias levantadas por elas e
as possiveis competéncias que ainda precisam ser desenvolvidas, permitindo desta
forma, a reflexdo a respeito do desenvolvimento de tais competéncias.

Primeiramente, buscou-se saber como elas tinham se tornado diretoras:

Bom, eu recebi um convite para ser a gestora da escola da qual eu estou a
frente e de imediato eu ndo quis, pois era um desafio muito grande. Mas
eu fui convencida a ir dar uma parcela de contribui¢cdo, porque na época, a
escola a qual eu sou gestora, estava muito precaria, e tem toda a questao
gue envolve outros meios, mas eu estou gestora por uma questado assim de
salvagdo. Nao vou dizer que sou uma super-heroina, jamais, mas dei uma
cara nova e uma repaginacao a instituicdo, entdo eu me tornei gestora com
uma reponsabilidade muito grande, que foi dar uma cara nova aquilo que
ja existia [G1].

A gestdo escolar € um cargo comissionado, sendo assim, através dos
trabalhos prestados, tive meu nome indicado para gerir a escola [G2].

O relato de G1 chama atencédo por salientar a falta de interesse inicial pela
gestdo e o fato de ter sido convencida para a realizacao de tal exercicio. O que se
aproxima bastante de estudos que abordam sobre a atividade gerencial no contexto
educacional, a exemplo do estudo de Marra (2006), em que seus entrevistados
salientaram terem sido “empurrados” para a fungao. Tal negacgao pode ser explicada
pela tamanha responsabilidade da atividade, conforme indiciou G1. Ademais, G2
afirmou em suas respostas que a diretoria escolar é algo passageiro, por se tratar de
um cargo comissionado, assim, elas nao “sao” diretoras, “estdo” nesta fungao.

Por conta da tamanha responsabilidade atribuida aos gestores escolares,
muitos deles veem esta atuacdo como um grande desafio, dessa forma, os gestores
escolares devem se ajustar e desenvolver competéncias que sejam apropriadas aos
novos papeis solicitados. Nesse panorama, é exigido, cada vez mais, destes
profissionais o conhecimento do que € gestao, levando em conta que esta deve ser
entendida como a atividade de incitar uma organizacdo a alcancar seus objetivos e
desempenhar sua funcao.

Com base nisso, perguntou-se 0 que significa ser gestor para as
entrevistadas e qual o papel delas enquanto diretoras escolares.

Ser gestor significa ser lider, ser gestor significa liderar pessoas, vocé
precisa ter espirito de lider e mediar conflitos. Deve motivar pessoas a
acreditar no seu trabalho, entdo ser gestor ndo é vocé ser chefe, é vocé
liderar, € vocé motivar, conquistar para si e mostrar que aquele trabalho
gue vocé desenvolve é para transformar pessoas e ganhar a equipe para si.
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O meu papel enquanto diretor escolar é trabalhar todos os dias para que
familia e escola caminhem juntos, para temos desenvolvimento. Entédo
para isso, eu preciso ter uma equipe motivada, entdo eu preciso saber quais
as metas eu vou tracar para que eu motive a equipe a continuar e servi-los.
Entéo, o papel do gestor é muito importante porque € igual a de uma dona
de casa, como eu sempre digo, a organizacdo da sua casa depende da
dona de casa, entdo quando vocé chega em uma casa por mais simples
gue seja vocé percebe se a pessoa € organizada ou ndo, e na educacao
isso faz toda uma diferenga [G1].

De acordo com a resposta de G1, o diretor escolar tem uma fungéo de
extrema importancia, jA que sua forma de administrar resultard& em um melhor
ambiente, tanto de trabalho quanto de aprendizagem, gerando um clima de
motivacdo entre todos os envolvidos. Ele gerencia a escola com responsabilidade e
motivagao, liderando pessoas, interagindo com a comunidade escolar, envolvendo
familia e escola juntos, atualizando-se e, compartilhando conhecimentos.

Sabe-se que um dos maiores desafios de um diretor escolar, em sua
performance, é articular familia e agentes educacionais dentro do processo
educacional. Segundo Melo e Soares (2018), uma das mais importantes
competéncias de um diretor escolar € a capacidade de articulacdo e integracao,
junto com a determinacao e lideranga, o que confirma a opinido dada por G1.

Lick (2010) afirma que ao assumir a gestdo escolar, o diretor deve além de
ter o compromisso de ser competente no local de trabalho, determinando sua
autonomia, deve aceitar a participacdo dos demais envolvidos no ambiente escolar.
Como Paiva (2016) bem destaca, deve-se ter um trabalho coletivo e compartilhado,
para que desta forma, seja possivel alcancar os objetivos comuns. Assim, para que
isso de fato ocorra, é necessario delinear bem os objetivos que se busca alcancar e
aprontar todas as pessoas que envolvem este trabalho, para que permita o alcance
dos objetivos desejados.

Por fim, G1 destaca a importancia da organizacdo neste processo de gestao
escolar. O que corrobora o pensamento de Vieira e Bussolotti (2018), quando
afirmam que a gestéo escolar institui uma dimensédo com énfase no desempenho da
qualidade da educacdo, que busca promover a organizagdo, a mobilizacdo e a
articulacdo de todas as condicBes materiais e humanas primordiais para garantir o
progresso dos métodos educacionais das escolas, colaborando para uma
aprendizagem eficiente, de forma a tornar os educandos capazes de encarar, da
melhor forma possivel, os desafios da sociedade complexa e da economia
centralizada no conhecimento.

E um desafio muito grande, pois estar a frente de uma instituicdo de ensino
requer acima de tudo, muita sabedoria. Sdo grandes as responsabilidades,
pois a Gestdo Administrativa abrange todas as instancias das escolas
(Geréncia, Secretaria, docente/ discente e comunidade escolar) [G2].

De tal modo, compreende-se que esta € a forma que um gestor deve
administrar uma escola, de maneira que os diversos segmentos da comunidade
escolar sejam concebidos, em um ambiente em que todos possam participar de
forma ativa para o progresso da qualidade de ensino, como destacou G1 e G2.

Percebe-se que é primordial que o diretor promova um bom relacionamento
entre todos os setores da escola e com a comunidade, pois a participacéo e relacéo
nao dependem apenas da abertura que o0 setor administrativo promove, mas,
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sobretudo, a concepcédo de todos os envolvidos sobre a necessidade e importancia
de tudo que é essencial para a unidade escolar.

Para Luck (2009), ser gestor escolar compreende a acdo de conduzir a
dindmica cultural da unidade escolar, juntamente com as diretrizes e politicas
educacionais publicas para a préatica do projeto politico pedagdgico, focada nos
principios da democracia e nas condigcbes essenciais para promover um ambiente
educacional autbnomo, contanto com solu¢cdes préprias, no campo de suas
competéncias, com participagdo e compartihamento na tomada de decisdes em
conjunto e execucdo de resultados, e com autocontrole, seguindo e avaliando o
retorno de informacgoes.

Dentro desse cenario, questionou-se sobre a importancia da gestdo no
processo educacional, e percebeu-se que, de maneira geral, as duas gestoras
tiveram pontos de vistas semelhantes, ao abordarem o foco no progresso da
qualidade de ensino, e, sobretudo, G1 e G2 salientaram a necessidade da gestéao
democrética.

=AY

E de suma importancia porque ja esta dizendo “gestdo”, e gestdo é vocé
trabalhar, concentrar, alinhar, planejar. Entdo a importancia da gestdo na
escola é grande porque ela se d& pelo processo de construcédo e de
transformacé&o. Eu ndo transformo sem antes construir, entdo para isso é
muito importante que o gestor seja lider, democratico, motivador para se
direcionar e precisa ser motivado, porque ninguém trabalha por raiva. As
pessoas precisam trabalhar por amor. Entdo € complicado ser gestor, é
um desafio muito grande [G1].

E uma contribuicio de mediag&o entre escola e familia. Compete a gestéo
trazer a familia para a escola e mostra-la a importancia no processo de
ensino aprendizagem. A gestdo também é um suporte necessario para o
bom andamento de toda a escola [G2].

Nota-se que a importancia da gestdo no processo educacional esta em
relacionar a comunidade interna e a externa no desenvolvimento do projeto
pedagdgico, em que estd normatizada a execucao do calendario escolar constituido
e essas acles colaborardo para a promocdo de um ensino de qualidade para os
alunos.

Foi abordado, ainda, no relato de G1, a importancia de se trabalhar com
amor. Sabe-se que gerir com 0 que se gosta, permite que o gestor motive o
desenvolvimento profissional da equipe, o que pode contribuir para o alcance de
objetivos comuns. Logo, é fundamental que o gestor esteja inteiramente munido
para criar e manter um ambiente que proporcione e estimule a participacéo ativa de
todos, destacando a responsabilidade que tem no bom desenvolvimento do
processo educacional. Isto corrobora a ideia de Garduno (2010), ao destacar a
participacdo e a interacdo do gestor na parte pedagdgica da escola como cada vez
mais intensa.

Na sequéncia, perguntou-se como era organizado o trabalho do gestor
escolar da unidade em que trabalhavam.

O trabalho do gestor estid organizado em trés partes: primeiro a
administrativa, que € aquela parte burocratica que a gente precisa ter, pois
ndo ha gestao sem a administracao, vocé precisa administrar porque € uma
empresa de CNPJ entdo vocé precisa estar em dias com as receitas e com
as prestagfes. A segunda parte da gestédo é a pedagogica, que tem que ter
todo o entorno em volta disso, desenvolver projetos, ter metas para serem
alcancadas no aprendizado dos alunos e, principalmente, o papel humano,
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pois 0 gestor precisa primeiramente amar o que faz. Pois, 0 gestor precisa
ser humano, ele precisa entender que ele esta ali, tem uma hierarquia
I6gico, mas ele é o primeiro vagao e se ele travar, todos os outros travam. E
entdo, envolve-se familias, alunos, toda a equipe. Mas se ele caminhar,
puxando todos os outros, entdo ele tem que ser humano, é igual um trem,
bom na parte da maquina, bom na parte de sentar, mas também muito bom
na parte de caminhar. Somente com questao administrativa, pedagdgica e
humana ha o sucesso de uma gestéo [G1].

A gestao da Escola Cidadéo se desdobra em trés, é o chamado Trio Gestor.
As responsabilidades sdo dividas com a Coordenagdo Administrativa
Financeira (CAF), e a Coordenagdo Pedagogica (CP). Assim a
responsabilidade é descentralizada, diminuindo a responsabilidade do
Gestor Administrativo [G2].

Os achados permitem identificar diferentes papéis que os gestores assumem
de forma simultanea, resumidos na concepc¢do administrativa e pedagdégica, além da
dimensdo humana, destacada por G1. Contudo, a partir do relato de G2 foi possivel
entender que esses papéis também podem ser descentralizados. Neste caso, o
diretor fica responsavel apenas pela dimensdo burocratica e as demais atividades
sao delegadas para outros atores.

Segundo Silva (2014), € comum que em algumas escolas exista a divisao
dessas atividades entre os membros da equipe gestora, assim, o diretor assume a
responsabilidade por questdes burocraticas e de cunho financeiro, ao passo que
outros atores (supervisor, vice-diretor) concentram o olhar para a gestédo pedagdgica
da instituicdo. Com isso, o diretor escolar direciona seu exercicio para questdes
pedagdgicas importantes, uma vez que ele é o mentor e coordenador fundamental
da escola.

Nota-se que a gestdo escolar busca promover a organizacdo de diversos
aspectos: administrativos, financeiros e burocraticos, em beneficio de uma meta, um
objetivo maior, que é assegurar uma educacdo publica e de qualidade social. E
perceptivel que arquitetar todas essas questbes demanda muita habilidade e
competéncia por parte do gestor. Nesta perspectiva, Campos (2010) ressalta a
guestdo da formacdo destes gestores, que em muitas situacdes é muito precaria e
nao é apropriada para o cumprimento da funcdo de gestor escolar.

De acordo com Paro (1995, p. 95), ao avaliar a gestdo de uma escola publica,
verificou que “as solugbes apresentadas pelo gestor [...] passavam todas pelo
conhecimento de que o diretor precisa ficar livre das exigéncias burocraticas para
cuidar melhor do aspecto pedagdgico de ensino”, mas, Paro (1995, p. 98)
apresentou a realidade do gestor “pressionado pelas exigéncias burocraticas e
desamparado pelos 6rgdos do sistema no qual tange a supervisao pedagdgica, 0
diretor se vé sem tempo, sem condi¢cdes para cuidar dos assuntos que se diz
respeito diretamente ao processo ensino-aprendizagem”. Assim, € possivel notar
gue nao deveria haver contrassensos entre as atividades administrativas e
pedagogicas exercidas pelo gestor, ja que estas compdem a mesma funcao,
podendo até parecer conflitantes em algumas circunstancias, mas nao contrarias.

A pergunta seguinte buscou saber o que a entrevistada entende como
necessario para que se tenha uma administragédo escolar cada vez mais profissional.

Eu acho necessario que 0 gestor seja transparente, democratico e
honesto porque como eu falei € uma empresa que ndo € minha e nao é
sua, e é tanto minha como sua, porque é uma entidade mantida com os
recursos dos nossos impostos. Entdo, para que dé tudo certo, a gestédo
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precisa ser transparente, precisa prestar suas contas do que esta sendo
administrado, pois € necessario aplicar o dinheiro que vem para escola,
entdo a transparéncia € mostrar. A questdo da democracia € vocé ouvir a
necessidade das pessoas em torno da escola, o desejo que deve ser
levado em conta, pois é a necessidade da escola e ndo a minha. Vocé pode
ser o melhor administrador de qualquer empresa, se vocé nao tiver
planejamento, a empresa vai para o chao, entdo vocé tem que ter metas,
vocé tem que ter planos e saber como vai alcanca-los [G1].

Vejo como essencial desenvolver uma escuta atenta e um olhar mais
humanizado no que se refere a todos que formam a escola, sobretudo
nesse momento pandémico. Precisamos nos colocar no lugar dos outros
para que possamos encoraja-los a seguir em frente e nunca desistir do deu
objetivo de vida mesmo diante dos desafios [G2].

Percebe-se que ¢€ relatado pelas duas entrevistadas, o tratamento
humanizado, o olhar humano, a escuta atento, a valorizacdo da necessidade do
outro, a democratizacdo aberta a opinides e o encorajamento. Como Santos (2011)
e Mira (2020) ressaltam, a educacdo é uma area que compreende varias teméticas,
dentre elas a humanizacao e a gestdo democratica como base para uma educacao
humanizadora.

G1 destaca ainda a importancia da transparéncia e da honestidade na gestao
escolar. Pois, de acordo com Cascao (2014), o gestor deve adotar a transparéncia
como uma ferramenta de gestédo, que é notada na preocupag¢do em prestar contas
da acdo da escola na execuc¢do do projeto politico pedagdgico; quando se pretende
englobar a comunidade no processo educacional, através da gestdo democratica e
quando segue um sistema que visa aprimorar a qualidade do ensino através da
adocao de téaticas locais na solucdo de problemas, colaborando a aprendizagem
organizacional.

Em seguida, questionou-se quais as competéncias eram consideradas
necessarias para o diretor escolar, na visdo das entrevistadas.

O gestor precisa ter um conhecimento basico de educacéo, ele precisa ter o
curso de formacédo (no sentido licenciatura) para gerenciar uma escola
porque a escola precisa muito da parte pedagdgica. O gestor precisa ter
uma visdo administrativa, pedagdgica e humana entéo ele tem que se
portar nesses trés recursos [G1].

Boa comunicagdo, Habilidade de planejamento, Organizacao, Flexibilidade,
Etica e Confiabilidade [G2].

As competéncias destacadas por G1 no que se refere a necessidade de uma
formacdo, visdo administrativa e pedagdgica, acrescidas das competéncias de
planejamento e organizagdo citadas por G2, estdo relacionadas com as
competéncias no ambito técnico, estudadas por Galvdo e Cavalcanti (2009). Ao
passo que, o aspecto humano pontuado por G1 e a boa comunicacao, flexibilidade,
ética e confiabilidade se inserem na dimensdo comportamental e social também
discutida pelos referidos autores.

Na sequéncia, buscou-se saber quais os tipos de competéncias sao mais
postas em a¢ao na unidade de ensino de sua pratica do dia a dia.

E a competéncia pedagdgica, porque o gestor tem que entender o aluno
gue chega, a qual familia pertence, e tem que ter no seu envolto essa
guestao para ndo deixar que o aluno perceba que ele esta sé para contar
como mais um, mas ele tem que entender que ele pode ser diferente de
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qualquer um e ndo s6 mais um. Vocé tem que colocar todos os dias na
cabecas dos alunos que eles precisam voar, eles precisam criar assas, eles
precisam crescer, que eles precisam da educacédo. Entdo a competéncia
necessdria de um gestor € a parte pedagégica com certeza [G1].

Manter a escola de maneira que os discentes sintam orgulho de fazer parte.
Lutar vinte quatro horas para dar apoio as docentes, para ministrar suas
aulas de qualidade [G2].

Verifica-se que G1 menciona a competéncia pedagodgica como a mais
solicitada no cotidiano de sua unidade escolar. As falas de G2, por sua vez, se
relacionam com as competéncias comportamental e social, por tratar de agdes como
liderar, fornecimento de apoio as dificuldades identificadas pela equipe e motivar
todos os envolvidos na organizagao escolar.

A capacitacdo da gestdo escolar precisa ter como pontapé e base o
mapeamento de competéncias, ja que ele é capaz de delinear o cenéario das
necessidades e estabelecer a disposicdo entre as dimensfes de conhecimento,
habilidades e acdes necessarias para o desenvolvimento das capacidades de
gestdo. Partindo dessa concepc¢do, foi indagado a respeito das competéncias
citadas nas questbes anteriores, sobre quais as entrevistadas acreditam possuir, e
se alguma(as) delas ainda precisavam ser desenvolvidas.

Eu acredito que eu possuo um pouco da pedagdgica pela minha larga
experiéncia na educacdo, mas a parte administrativa eu preciso aprender
muito e a parte humana também, porque como humano nés somos falhos.
Eu acredito que das trés competéncias, a que hoje eu posso dizer que
desenvolvo melhor é a pedagdgica, mas isso ndo significa que todos os dias
eu nao possuo melhorias nas outras competéncias. Pois, eu acredito que o
ser humano ele é um ser que precisa estd em evolugédo sempre [G1].

Lutar vinte quatro horas para dar apoio as docentes para ministrar suas
aulas de qualidade [G2].

De tal modo, Loc (2010) destaca que as competéncias sdo desenvolvidas a
partir do momento em que o diretor pde em acdo o conhecimento para cumprir as
tarefas. Ao vivenciar a pratica, ele verdadeiramente adquire a competéncia. Loc
(2010) o autor ainda ressalta que, a oportunidade de escoltar circunstancias reais ou
exercitar o aprendizado, ajuda no desenvolvimento de competéncias.

4.3 Desafios encontrados na gestéao escolar

Compreendendo que a natureza gerencial € desafiadora, tendo em vista a
responsabilidade assumida pelos gestores (LIBANEO, 2013), nesta secdo foram
agrupados os relatos em que as gestoras apontaram sobre os desafios encontrados
no cotidiano das atividades gerenciais. As falas a seguir emergiram a partir da
reflexdo das entrevistadas em relagdo ao desafio enfrentado pelas escolas diante do
contexto de pandemia vivenciado pelo mundo.

A gente se reinventa na educacdo e temos que todos os dias mostrar a
nossa forga, porque a escola ndo é apenas uma transmissora de
conhecimentos, mas ela também é uma criacdo de elos e € por isso que
esta tdo dificil esse processo porque a educacdo hoje como ela é
doméstica, eu s6 entro na sua casa se vocé me der uma permissao, entao
assim a gente tem tentado todos os dias se reinventar [G1].
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Ajudar os discentes, levando até as atividades impressas [G2].

Percebe-se que no panorama atual em que estamos vivendo, um dos mais
expressivos desafios da gestdo escolar é a articulagdo das tecnologias e a
integracdo professor-aluno-familia, na ajuda do ensino remoto, o que pode explicar a
utilizacdo do termo “se reinventar” nos relatos acima. Esses achados corroboram a
concepgcao de Barros e Vieira (2021) ao destacarem como desafios a rotina
administrativa, a busca de estratégias para expandir a interacdo entre familia e
escola, a falta de uma formacdo continuada com os professores, dificuldade de
adaptacdo as novas tecnologias e a falta de acesso a essas novas tecnologias por
pais e alunos.

Nesta pandemia, a escola precisou se reinventar para continuar um trabalho
educativo abrangendo a todos, para que todos os alunos pudessem desenvolver as
atividades escolares de forma remota. Mesmo com as dificuldades, a escola tem
trabalhado no sentido levar, por meio das midias digitais e redes sociais, as
atividades para seus alunos e um trabalho de conscientizacdo aos pais e
responsaveis por eles.

Na sequéncia, perguntou-se se a gestora entrevistada enxergava algo de
negativo no trabalho do diretor escolar.

Assim claro que a gente enxerga essa questdo negativa, ndo tem como ser
100%. Nada é perfeito. Eu ndo acredito que tenham gestores que fagcam
100% do seu papel sem nunca ter cometido uma infracdo. Agora o que eu
ndo me permito sdo infragBes administrativas, pois fere varios principios,
sobretudo, o moral que é aquele que vocé vai responder. Vocé ndo pode
administrar uma empresa que ndo € sua, pensado que 0S recursos Sao
seus, entdo minha maior critica a gestores é o n&o trabalhar para
desenvolvimento da empresa do CNPJ de uma forma transparente e é isso
gue eu ndo me permito [G1].

N&o [G2].

Percebe-se que apenas G2 afirmou nao ter pontos negativos, mas G1 reflete
sobre questbes semelhantes que se relacionam com a falta de transparéncia na
gestdo da escola, o que parece ser problemético, pois é sabido que o principio da
transparéncia fala a respeito de clareza, remetendo uma questdo importante: a
necessidade de noticiar a populacdo dados a respeito da qualidade do ensino,
assuntos financeiros e sobre a situacédo daquela unidade escolar.

Segundo Neves (1998), disponibilizar informacées é obrigacdo do poder
publico e inventar espagos para conversar sobre eles é uma das imputacfes da
gestdo escolar. A informacédo é um meio para identificar os problemas, avalia-los e
desenvolver solugbes. Desta forma, deve-se contar com a participacado de todos —
gestor, pais, professores, alunos e comunidade, pois apenas uma escola que se
dispbe a abrir as portas a todos, desempenha de fato, seu compromisso ético com a
Educacao.

Por conseguinte, perguntou-se quais 0s aspetos as entrevistadas acreditam
serem mais desafiadores no trabalho gerencial.

O pedagdgico porque hoje em dia a gente ndo tem a parceria necessaria
das familias entdo a parte pedagdgica é a parte mais dificil de se consolidar
dentro de uma escola. Entdo, o maior desafio para escola, hoje, é a parte
pedagoégica em consonancia com a familia [G1].
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Manter uma qualidade de ensino nesse periodo de pandemia [G2].

Percebe-se que as respostas das diretoras divergem quanto aos aspectos
mais desafiadores no trabalho gerencial. G1 destaca o trabalho pedagdgico, que
trata designadamente das questdes pedagogicas - fungcdo social da escola,
organizacdo curricular, avaliacdo -, que parte de um amplo processo coletivo,
principalmente com a ajuda da familia, que € o desafio maior destacado pela
diretora. G2 menciona sobre a qualidade, que pode ser observada mediante o
controle dos indicadores de desempenho e avaliagdo do trabalho.

Por fim, questionou-se quais medidas eram adotadas para a superacédo das
limitacdes do cotidiano escolar.

Sao criadas medidas de monitoramento de frequéncia de parceria com
6rgdo competente, como o conselho tutela a promotoria de infancia porque
a escola estava condiciona a familia. Na época que era na escola, a gente
contava com medidas de projetos de trabalho para que os alunos
ocupassem suas mentes e ndo precisassem estar fora da escola, s6 que
agora eles estdo 100% fora e ndo tem com a gente tracar uma estratégia se
a familia ndo esta ao lado [G1].

Trabalho em equipe [G2].

Por fim, os relatos permitem refletir sobre a importancia do trabalho da equipe
por tras do vinculo aluno-professor, principalmente, hoje, com o ensino remoto. E
necessario enfatizar o trabalho em equipe como G2 bem colocou, e ainda a busca
pela atencdo e dedicacdo dos pais na trajetoria educacional dos filhos, com apoio da
gestdo, do professor e dos responsaveis do aluno para melhoria da qualidade do
ensino e alcance dos objetivos almejados.

5 CONCLUSAO

O objetivo central deste artigo consistiu em identificar e analisar as
competéncias gerenciais de gestores em escolas publicas estaduais do municipio de
Diamante-PB. Observou-se que, além da legislacdo, as experiéncias dos gestores
escolares sdo fontes importantes para o entendimento desse tema. E a partir do
estudo de campo realizado, péde-se caracterizar o perfil dos gestores entrevistados,
identificar as competéncias gerenciais dos diretores escolares, na perspectiva dos
pesquisados e examinar, segundo a percepcao dos diretores escolares, 0s principais
desafios encontrados na gestdo escolar, portanto, a finalidade deste estudo foi
alcancada.

Foi possivel discutir as competéncias necessérias aos diretores escolares, as
competéncias que eles acreditavam possuir, e os desafios para exercer a gestdo na
sua unidade escolar. E observou-se que a competéncia deve ser entendida como
um conjunto de atributos e conhecimentos indispensaveis para o desempenho
satisfatorio do gestor e que também pode ser desenvolvida nas praxis do dia-a-dia
escolar, a qual se assimila a um processo de definicdo e redefinicdo da nogéo de
competéncia.

As competéncias visualizadas nas entrevistas foram de cunho técnico,
comportamental e social. De modo geral, na perspectiva técnica emergiu a
necessidade da formacdo, conhecimento administrativo e pedagdgico, além das
nocdes de planejamento e organizacdo. O ambito comportamental foi norteado pelo
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aspecto humano na atividade gerencial, aléem da boa comunicacao, flexibilidade,
confiabilidade e ética no exercicio, as quais também se encaixam na dimenséo
social, por envolver a relacdo com outros atores dentro e fora da escola.

Os principais desafios encontrados na gestdo escolar se resumem a
transparéncia das atividades, além das novas posturas de atuacdes que as escolas
tiveram que adotar para se reinventarem no contexto atual de pandemia, tendo em
vista que houve mudancas nas relacdes interpessoais. Assim, foi possivel observar
um impacto na dimensdo das competéncias sociais, a medida que 0s pais se
tornaram-se ainda mais ativos no processo de ensino e aprendizagem.

Logo, como principais achados a partir da pesquisa desenvolvida com as
entrevistadas, tem-se: a diretoria escolar é algo passageiro, por se tratar de cargo
comissionado, e assim, 0s gestores escolares devem se ajustar e desenvolver
competéncias que sejam apropriadas aos novos papeéis solicitados. Na concepc¢ao
das entrevistadas, ser gestor significa liderar pessoas, motivar equipes e fazer toda
a comunidade e setores caminhar junto com a escola, destacando como importancia
no processo de gestdo escolar trabalhar com amor, com o tratamento humano e
com uma gestdo democratica. Elas destacaram que veem como necessario para a
fungdo de gestor escolar competéncias como: transparéncia, democracia,
honestidade e escuta atenta, além de curso de formacdo e visdo administrativa e
conhecimento pedagdégico. Dos desafios mais citados, tem-se a necessidade de se
reinventar diante da pandemia, praticar o principio da transparéncia, contar com o
apoio da familia no acompanhamento do aluno e manter a qualidade de ensino.

Por fim, acredita-se ter oferecido contribuicbes que estimulem a continuidade
de estudos, através da ampliacdo de instituicdes educacionais publicas no campo de
analise e/ou realizacdo de um estudo dessa natureza em organizacdes privadas.
Portanto, espera-se que os achados possam auxiliar o exercicio de reflexdo critica
nas escolas para que estas possam progredir na busca pela qualidade das
atividades desempenhadas.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA
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UNIVERSIDADE ESTADUAL DA PARAIBA
CAMPUS VII
CENTRO DE CIENCIA EXATAS E SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
CURSO DE BACHARELADO EM ADMINISTRACAO

DISCENTE: JOSE GALDINO NEVES

TITULO DO TCC: DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS EM
ESCOLAS PUBLICAS DO MUNICIPIO DE DIAMANTE - PB

ROTEIRO DE ENTREVISTA
Preparacédo para a entrevista:

e Apresentar o objetivo geral da pesquisa sem entrar em muitos detalhes, a ndo
ser que o entrevistado solicite;

e Solicitar autorizacao para gravagao da entrevista,

e Ressaltar que as respostas serdo sigilosas e o0s respondentes ndo serao
identificados pelos resultados

O.E. (a) caracterizar perfil dos gestores entrevistados:
Género:

Estado civil:

Idade:

Grau de escolaridade:

Tempo de trabalho na educacao:

Tempo de atuacao na direcao da escola:

Possui experiéncia como gestor(a) em outro cargo desta ou de outra instituicdo?
Caso sim, em que cargo e quanto tempo de experiéncia?

Concluiu algum curso ou capacitacao na area de gestao?

O.E. (b) identificar as competéncias gerenciais dos diretores escolares, na
perspectiva dos pesquisados

1. Como vocé se tornou diretor (a)?
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2. O que significa ser gestor para vocé e qual o seu papel enquanto diretor(a)
escolar?

3. Na sua percepcéao, qual a importancia da gestao no processo educacional?

4. Como esta organizado o trabalho do gestor desta Unidade Escolar?

5. Com o intuito de buscar uma administracdo escolar cada vez mais profissional, o
que vocé observa como necessario?

6. Em sua opinido, quais as competéncias necessarias para o diretor escolar?

7. Quais os tipos de competéncias sdo mais postas em agdo na unidade de ensino
na sua pratica do dia a dia?

8. Das competéncias citadas nas questdes anteriores, quais vocé acredita possuir?
alguma(as) delas ainda precisam ser desenvolvidas?

O.E. (c) examinar, segundo a percepcao dos diretores escolares, 0s principais
desafios encontrados na gestao escolar.

9. Durante esse momento atual em que a educagao tem buscado se reinventar, qual
seu papel enquanto gestor neste processo?

10. Vocé enxerga algo de negativo no trabalho do diretor escolar? Caso sim,
comente a respeito.

11. Que aspetos acredita serem mais desafiadores no trabalho gerencial?

12. Que medidas sdo adotadas para a superacdo das limitacbes do cotidiano
escolar?

No final da entrevista:
e Perguntar se o(a) respondente tem algo a mais, que ele(a) ache relevante.

e Agradecer a entrevista e se colocar a disposi¢do para eventuais dividas e/ou
guestionamentos, a partir dos contatos contidos no TCLE (TERMO DE
CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO).

e Reforcar que as informacgfes seréo sigilosas e ira se manter o anonimato dos
entrevistados durante toda a anélise dos dados obtidos com as entrevistas.
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
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( TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a),

O(a) senhor(a) esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada:
Desenvolvimento de competéncias gerenciais em escolas publicas do municipio de
Diamante - PB, sob a responsabilidade de José Galdino Neves e da orientadora
Cinthia Moura Frade. Sua participacdo € muito importante para a realizacdo desta
pesquisa, contudo é totalmente voluntaria, ndo lhe cabendo qualquer obrigacdo de
fornecer as informacgdes solicitadas pelo pesquisador. Antes de decidir sobre sua
permissao para a participacdo na pesquisa, € importante que entenda a finalidade
da mesma e como ela se realizara. Portanto, leia atentamente as informacfes que
seguem.

A pesquisa tem como objetivo principal “identificar e analisar as competéncias
gerenciais de gestores em escolas publicas do municipio de Diamante-PB” e apenas
com sua autorizacdo sera realizada a coleta dos dados, que ocorrera por meio de
uma entrevista gravada. E importante o esclarecimento de que os riscos da sua
participacdo sdo considerados minimos, limitados a possibilidade de eventual
desconforto psicolégico ao responder o0s questionamentos que lhe serdo
apresentados, enquanto que, em contrapartida, os beneficios obtidos com esta
pesquisa serdo relevantes e traduzidos em esclarecimentos para a populacao
estudada.

O(a) voluntario(a) podera recusar-se a participar, ou retirar seu consentimento
a qualquer fase da realizacdo da pesquisa ora proposta, ndo havendo qualquer
penalizacdo ou prejuizo. Serd prestada assisténcia e acompanhamento durante o
desenvolvimento da pesquisa, ndo havendo a cobranca de 6nus de qualquer
espécie.

Os dados individuais serdo mantidos sob sigilo absoluto e sera garantida a
privacidade dos participantes, antes, durante e apds a finalizacdo do estudo. Os
resultados da pesquisa poderdo ser apresentados em congressos e publicacdes
cientificas, sem qualquer meio de identificacdo dos participantes, no sentido de
contribuir para ampliar o nivel de conhecimento a respeito das condi¢des estudadas.

Em caso de duvidas, vocé podera obter maiores informacdes entrando em
contato com José Galdino, através do telefone (83)98818-1319 ou através do e-mail:
josegaldinno@gmail.com. Apds a devida leitura desse documento, compreensédo e
esclarecimento de davidas com o pesquisador responsavel, o presente termo devera
ser assinado, caso concorde em participar.

CONSENTIMENTO

Apos ter sido informado sobre a finalidade da pesquisa DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS GERENCIAIS EM ESCOLAS PUBLICAS DO MUNICIPIO DE
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DIAMANTE — PB e ter lido os esclarecimentos prestados no presente Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, eu
autorizo a participacdo no
estudo, como também dou permissdo para que os dados obtidos sejam utilizados
para os fins estabelecidos, preservando a nossa identidade. Desta forma, assino
este termo, juntamente com o pesquisador, em duas vias de igual teor, ficando uma
via sob meu poder e outra em poder do pesquisador.

Diamante-PB, de de 2021.

Assinatura do(a) participante

Assinatura do Pesquisador
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